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VOORWOORD 
 
Dit scriptiedocument is het eindresultaat van mijn afstudeeronderzoek in het kader van de 
Masteropleiding Management, richting Implementation & Change management aan de Open 
Universiteit Nederland. Eind 2003 ben ik gestart met mijn studie, met als doel binnen enkele jaren het 
behalen van mijn Master aan de Open Universiteit. Uiteindelijk een hele lange weg, een periode die 
zich ook heeft laten tekenen door periodes vol van twijfel en studieonderbrekingen vanuit werk- en 
privéomstandigheden. Het schrijven van dit voorwoord voelt uiteindelijk dan ook als een beloning voor 
mijn doorzettingsvermogen van de afgelopen jaren. Uiteindelijk heeft het volgen van deze studie mij 
de theoretische onderbouwing gegeven, waar ik naar op zoek was bij het starten van mijn studie.  
 
In januari 2011 ben ik gestart in een zogenaamde afstudeerkring, met een vijftal medestudenten, allen 
met diverse studierichtingen en werkachtergronden. Voor mij het begin van een lange zoektocht, naar 
het opstellen van een goedgekeurd onderzoeksplan. Vanaf het moment dat ik daadwerkelijk aan de 
slag ben gegaan met het uitvoeren van het onderzoek is het voor mijn gevoel allemaal veel sneller 
gegaan. Door eind 2012 mijn hart te volgen en een lang gekoesterde wens in vervulling te laten gaan, 
heb ik mijn studieactiviteiten drie maanden onderbroken. Drie maanden als vrijwilliger wonen en 
werken in Nepal, fantastische reizen maken en totaal opgaan in een andere cultuur, ook dat heeft mij 
ontzettend veel gebracht. Maar gelukkig heb ik mij ook kunnen houden aan de afspraak om me bij 
terugkomst volledig te focussen op het inleveren van mijn scriptie en afronden van mijn studie. 
 
In de vraagstelling van dit onderzoek staat het delen van kennis centraal en de definitie die voor het 
delen van kennis wordt gebruikt is onlosmakelijk verbonden met direct persoonlijk contact tussen 
mensen. Er is persoonlijk contact nodig om daadwerkelijk kennis te delen. De kennis die ik de 
afgelopen periode heb opgedaan bij het opstellen van mijn scriptie had ik niet op kunnen doen zonder 
hulp van en contact met anderen. Kennis delen en verkrijgen is niet iets wat je alleen kunt doen en dat 
is des te meer gebleken in de praktijk.  
 
Chantal Savelsbergh, de bijeenkomsten, maar ook de persoonlijke gesprekken met jou hebben mij 
uiteindelijk in de juiste richting gebracht. De bijenkomsten heb ik ondanks dat ze heel verhelderend 
waren ook altijd als pittig en kritisch ervaren. Meerdere malen ben ik naar de bijeenkomst gekomen 
met het gevoel al een eind op weg te zijn en ging ik weg met het gevoel terug te zijn bij af. Inmiddels 
weet ik dat het er allemaal bij hoort, maar voor mij een leerzame en soms ook moeilijke periode. Je 
enthousiasme en bijdrage in de laatste weken hebben me enorm gemotiveerd om echt te gaan 
afronden.  
 
Thijs Homan, bedankt voor de verfrissende en concrete feedback op mijn onderzoeksvoorstel en 
scriptiedocument, mede dankzij deze tips heb ik een en ander nog beter kunnen onderbouwen in mijn 
uiteindelijke scriptiedocument. 
  
Sharon Braam, allereerst dank je wel voor het leuk maken van studiedagen! Het samen studeren heeft 
mij enorm geholpen in het boeken van voortgang en het blijven bewaken van mijn tijdslijnen, maar ook 
in het gevoel er niet alleen voor te staan. Daarnaast heb ik dankbaar gebruik gemaakt van je frisse en 
kritische inhoudelijke blik, ook als ik het allemaal even niet meer zag zitten. Hester Mager, je input en 
het meedenken over het uitzetten van mijn onderzoeksvoorstel binnen Tele’Train hebben me enorm 
geholpen.  
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Uiteraard kan ik niet iedereen bij naam noemen, maar voor mijn familie en overige vrienden geldt, 
bedankt voor de interesse die jullie altijd in mijn studievoortgang hebben getoond en het eindeloze 
begrip voor het nee zeggen als ik er weer eens niet bij kon zijn wegens studieverplichtingen. Tenslotte 
een woord van dank aan de directie en medewerkers van Tele’Train, zonder jullie had het onderzoek 
niet uitgevoerd kunnen worden. 
 
Met het afronden van mijn studie sluit ik het tijdperk als “Eeuwige Student” af, om me vol overgave te 
storten in alle andere uitdagingen die het leven te bieden heeft! 
 
Ankeveen, Juni 2013, 
 
Janneke van Corteveen 
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SAMENVATTING 
 
VRAAGSTELLING 
Nederland kan bestempeld worden als een land met een kenniseconomie, een land waarin 
economische groei voornamelijk voortkomt uit kennis en innovatie. Wetenschappelijk onderzoek heeft 
aangetoond dat het delen van kennis wordt gezien als een grote voorwaarde voor economisch succes 
en duurzaam concurrentievoordeel (AP&QC 1999; Krogh, 1998; Nonaka, 2010; Weggeman, 1997). 
Organisaties zijn meer en meer afhankelijk van de kennis die in huis is. In de loop der jaren is al veel 
onderzoek uitgevoerd op het gebied van kennis en het delen van kennis. De toegevoegde waarde van 
dit onderzoek is het verkrijgen van inzicht in de relatie tussen de motivatie om kennis te delen en het 
gedrag van de individuele medewerker, dat behoort bij het daadwerkelijk delen van kennis. Dit in 
tegenstelling tot eerder onderzoek, waarbij de focus vooral lag op de voorspelling of de verklaring om 
meer kennis te gaan delen, vanuit het perspectief van motivatie.  
 
De centrale vraagstelling die in dit onderzoek is beantwoord, is als volgt geformuleerd: 
 
 
 
 
 
KENNIS EN KENNIS DELEN 
De definitie die is gebruikt voor het begrip kennis is afkomstig van Mathieu Weggeman (1997), 
namelijk: Kennis is een persoonlijk vermogen dat gezien moet worden als het product van de 
informatie, de ervaring en de attitude waarover iemand op een bepaald moment beschikt. Informatie is 
in deze definitie een onderdeel van kennis, uiteraard zijn ze onlosmakelijk verbonden, maar er is 
persoonlijk contact nodig om daadwerkelijk kennis te delen. Kennis delen is niets meer dan ervaring, 
vaardigheden en attitudes delen met anderen, zodat de organisatie ervan kan profiteren. Er kunnen 
een tweetal componenten worden onderscheiden, namelijk expliciete en impliciete kennis. In dit 
onderzoek is aangesloten bij het gedachtengoed van Nonaka & Takeuchi dat impliciete kennis moeilijk 
overdraagbaar is, maar wel kan worden gedeeld. Impliciete kennis kan namelijk worden gedeeld, door 
deze expliciet te maken. De vragenlijst die in dit onderzoek is gebruikt om het gedrag om kennis te 
delen te meten (Yi, 2009), bevat vormen die gericht zijn op het delen van kennis met zowel een 
expliciet als een impliciet karakter. 
 
MOTIVATIE 
Iedere dag maken mensen de hele dag door keuzes, al deze keuzes leiden tot specifiek gedrag. Maar 
waarom doen mensen eigenlijk wat ze doen? En nog specifieker kijkend naar de vraagstelling in dit 
onderzoek, wat zet het gedrag in werking om kennis te delen? Persoonlijk gedrag bestaat uit 
bouwstenen die het gedrag veroorzaken, gedrag krijgt uiting door kunnen en willen, twee krachten die 
in het individu zitten. De component “kunnen” is in dit onderzoek verder buiten beschouwing gelaten. 
In dit onderzoek is uitgegaan van het basis principe dat ieder individu zichzelf wil ontwikkelen. 
Motivatie is uiteindelijk de drijfveer tot specifiek gedrag, dus ook het gedrag om kennis te delen. 
Motivatie wordt in de Van Dale omschreven als “het geheel van factoren (ook aandriften en 
beweegredenen), waardoor gedrag wordt gestimuleerd en gericht wordt”. Het is de kracht die gedrag 
in werking zet. In dit onderzoek is de Motivatietheorie van Herzberg (2003) gehanteerd als 
uitgangspunt. Deze theorie is bewust uitgekozen, omdat het een zogenaamde inhoudstheorie betreft, 
die ook heel duidelijk een onderscheid maakt tussen extrinsieke en intrinsieke motivatiefactoren.  
 
Extrinsieke motivatiefactoren om kennis te delen 
Extrinsieke motivatie factoren als het gaat om het delen van kennis zijn voornamelijk gebaseerd op het 
gegeven van kosten en baten. Het delen van kennis stopt als de baten niet meer opwegen tegen de 
 
Wat is het effect van extrinsieke en intrinsieke motivatie om kennis te delen op het 
daadwerkelijke gedrag van de individuele medewerker om kennis te delen? 
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kosten. In dit onderzoek is extrinsieke motivatie om kennis te delen gebaseerd op een tweetal 
factoren, namelijk:  
 
 “Expected organizational rewards”; 
 “Reciprocal benefits”. 
 
Intrinsieke motivatiefactoren om kennis te delen 
Specifiek op het gebied van intrinsieke motivatie om kennis te delen, kunnen voorbeelden benoemd 
worden als medewerkers die het leuk vinden om anderen te helpen. Een andere belangrijke 
intrinsieke motivatie factor is, als medewerkers het gevoel hebben dat hun kennis daadwerkelijk iets 
voor de organisatie kan betekenen. Eerder onderzoek heeft al uitgewezen dat intrinsieke motivatie 
factoren een grote rol spelen bij het delen van kennis. In dit onderzoek is intrinsieke motivatie om 
kennis te delen gebaseerd op een tweetal componenten, namelijk:  
 
 “Knowledge self-efficacy”; 
 “Enjoyment in helping others”. 
 
Deze extrinsieke en intrinsieke motivatiefactoren zijn vastgesteld naar aanleiding van uitgebreid 
literatuuronderzoek en eveneens gebaseerd op eerder uitgevoerd wetenschappelijk onderzoek (Kelly 
& Thibaut, 1978; Lin, 2007, Meyer, Becker & Vandenberge, 2004; Osterloh & Frey, 2000; Vallerand, 
2000).  
 
HYPOTHESES 
Op basis van het theoretisch kader zoals geschetst in de voorgaande paragrafen is een viertal 
hypotheses geformuleerd. Deze hypotheses sluiten aan op de centrale vraagstelling van dit 
onderzoek. Vanuit wetenschappelijk onderzoek is aangetoond dat beloningen vanuit de organisatie 
(bijv. bonus, salarisverhoging, promotie) in te zetten zijn om individuen bepaald gedrag te stimuleren 
(Vallerand 2000). Ook als het gaat om stimuleren van het gedrag om kennis te delen (Osterloh & Frey, 
2000). Dit leidt tot de hypothese dat als medewerkers verwachten een beloning vanuit de organisatie 
te ontvangen (Expected organizational rewards) als zij kennis delen, zij ook daadwerkelijk meer kennis 
delen in de praktijk. 
 
 
delen.  
 
 
Wasko & Faraj (2005) hebben aangetoond dat het delen van kennis in online communities vooral 
gefaciliteerd wordt vanuit een gevoel van voordelen vanuit wederkerigheid (Reciprocal benefits). 
Verder is wetenschappelijk onderbouwd dat vanuit de gedachte van voordelen vanuit wederkerigheid 
een positieve relatie aanwezig is als het gaat om de voorspelling van het gedrag om kennis te delen 
(Wen-Chung & Chen-Ling, 2010). Dit heeft geleid tot de hypothese dat als medewerkers verwachten 
dat een wederkerig voordeel is te behalen door kennis te delen, dit een positief effect heeft en zij dit in 
de praktijk ook daadwerkelijk meer doen en het dus niet alleen bij een verhoogde voorspelling blijft. 
 
 
 
 
 
In onderzoek van onder andere Lin (2007) en Ozbebek & Kilicarslan (2011) is aangetoond dat als 
medewerkers het gevoel hebben dat hun kennis waardevol is voor de organisatie (Knowledge self-
efficacy), een positief verband aanwezig is met de wil om kennis te delen. In dit onderzoek heeft dit 
geleid tot de hypothese dat als een medewerker beschikt over “Knowledge self-efficacy”, dit in de 
praktijk zal leiden tot het daadwerkelijk delen van meer kennis.  
HYPOTHESE 1: “Expected organizational rewards” voor het delen van kennis 
hebben een positief effect op het daadwerkelijk delen van kennis.  
HYPOTHESE 2: “Reciprocal benefits” voor het delen van kennis hebben een positief 
effect op het daadwerkelijk delen van kennis.  
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Ander wetenschappelijk onderzoek heeft uitgewezen dat als medewerkers intrinsiek gemotiveerd zijn 
om kennis te delen, dit onder andere komt doordat zij plezier hebben in het helpen van anderen 
(Wasko & Faraj, 2000; Lin, 2007; Wen-Chung & Chen-Ling, 2010). Vanuit deze gedachte is de 
hypothese geformuleerd dat als een medewerker plezier heeft in het helpen van anderen, dit een 
positief effect heeft op het gedrag om kennis te delen. 
 
 
 
 
 
 
ONDERZOEK 
Het onderzoek is uitgevoerd binnen Tele’Train, een organisatie die is opgericht in 1997 en 
gespecialiseerd, maar ook marktleider in het optimaliseren van één-op-één klantcontact, gericht op 
klantcontactomgevingen. Een organisatie die gezien kan worden als een kennisintensieve organisatie. 
Het onderzoek zelf kan bestempeld worden als een toetsend onderzoek, aangezien de hierboven 
beschreven hypotheses in de praktijk worden getoetst. Om de geformuleerde hypotheses te toetsen is 
gebruik gemaakt van gestructureerde vragenlijsten. Voor het onderzoek zelf is een tweetal 
vragenlijsten gebruikt, een vragenlijst die de extrinsieke en de intrinsieke motivatie om kennis te delen 
meet en een vragenlijst die daadwerkelijk het gedrag van de individuele medewerker om kennis te 
delen in kaart brengt. Voor beide vragenlijsten geldt dat gebruik is gemaakt van al bestaande en 
gevalideerde vragen inclusief de bijbehorende antwoordschalen (Davenport & Prusak, 1998; 
Kankanhalli, Tan & Wei, 2005; Spreitzer, 1995; Wasko & Faraj 2000; Yi, 2009). Om de uitkomsten 
inzichtelijk te maken zijn de resultaten die zijn verkregen via het online enquête programma Survey 
Monkey ingelezen in SPSS. Vervolgens hebben er verschillende statistische analyses 
plaatsgevonden.  
 
CONCLUSIE  
Uiteindelijk luidt het antwoord op de centrale vraagstelling in dit onderzoek, dat het daadwerkelijke 
gedrag van de individuele medewerker om kennis te delen voor 29% wordt verklaard vanuit het effect 
van extrinsieke en intrinsieke motivatie factoren om kennis te delen.  
 
Op basis van de uitkomsten van dit onderzoek kunnen Hypothese 1 (‘’Expected organizational 
rewards”), Hypothese 2 (“Reciprocal benefits”) en Hypothese 3 (“Knowledge self-efficacy”) niet worden 
onderbouwd en dus dienen deze verworpen te worden. Tenslotte geldt voor Hypothese 3 dat vanwege 
een te lage cronbach’s alpha score, vanuit betrouwbaarheidsoptiek geen harde conclusies aan deze 
variabele verbonden mogen worden.  
 
Voor Hypothese 4 geldt dat deze wordt ondersteund door de resultaten vanuit het onderzoek en dus 
ook mag worden aangenomen. Er is sprake van een significant positief effect als het gaat om de 
onafhankelijke variabele “Enjoyment in helping others” en het daadwerkelijke gedrag van de 
individuele medewerker om kennis te delen. Het individuele gedrag van de medewerker om kennis te 
delen wordt voor 22,1% bepaald vanuit de intrinsieke motivatie factor “Enjoyment in helping others”. 
Het is dan ook deze intrinsieke motivatie factor die de grootste bijdrage levert aan het daadwerkelijke 
gedrag om kennis te delen, de andere factoren hebben hierin gezamenlijk slechts een zeer kleine 
bijdrage. 
 
HYPOTHESE 3: “Knowledge self-efficay” heeft een positief effect op het 
daadwerkelijk delen van kennis.  
HYPOTHESE 4: “Enjoyment in helping others” door het delen van kennis heeft een 
positief effect op het daadwerkelijk delen van kennis.  
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De resultaten van dit onderzoek sluiten gedeeltelijk aan bij eerder uitgevoerd wetenschappelijk 
onderzoek. Een mogelijke verklaring voor de afwijkende resultaten, is de relatief kleine omvang van de 
steekproef en het toetsen van de hypotheses in slechts één organisatie. Al met al hebben de 
resultaten van dit onderzoek wel geleid tot aanvullende inzichten betreffende motivatiefactoren om 
kennis te delen. Waar in eerdere onderzoeken motivatiefactoren als “Expected organizational rewards, 
Reciprocal benefits” en “Knowledge self-efficacy” als belangrijke voorspellers zijn gekenmerkt voor het 
gedrag om kennis te delen, blijkt uit dit onderzoek dat deze voorspelling door toetsing in de praktijk 
niet kan worden onderbouwd. Er blijkt geen significant positief effect te zijn als het gaat om deze 
onafhankelijke variabele en het daadwerkelijke gedrag om kennis te delen. 
 
AANBEVELINGEN 
Belangrijke beperkingen voor dit onderzoek zijn de relatief kleine omvang van de steekproef en de 
toetsing van de hypotheses binnen een enkele organisatie. Aanvullend en meer diepgaand onderzoek 
wordt dan ook sterk aanbevolen. Door het gebruikte onderzoeksmodel verder te testen in meerdere en 
ander type organisaties, kan in kaart worden gebracht of de resultaten vanuit dit onderzoek verder 
worden bevestigd. Op deze manier wordt ook de steekproef vergroot, waardoor de resultaten vanuit 
statistisch oogpunt eveneens een grotere waarde krijgen. 
 
Belangrijke uitkomst van het onderzoek is dat vooral het plezier om anderen helpen binnen Tele’Train 
medewerkers drijft om kennis te delen met anderen. Vervolgonderzoek zou uit moeten wijzen of dit 
binnen andere organisaties ook het geval is. Los van deze uitkomst is een belangrijke aanbeveling 
voor vervolgonderzoek om met behulp van een procestheorie in kaart te brengen hoe dit gedrag 
verder gestimuleerd kan worden.  
 
Laatste aanbeveling voor toekomstig onderzoek is om verder onderzoek te doen naar de invloed van 
overige factoren als het gaat om het gedrag van de individuele medewerker om kennis te delen. Waar 
dit onderzoek gericht is geweest op de motivatie van de individuele medewerker om kennis te delen, is 
het van groot belang om ook de overige factoren die van invloed zijn op het individuele gedrag om 
kennis te delen in kaart te brengen. Uit dit onderzoek is gebleken dat het gedrag van de individuele 
medewerker om kennis te delen voor 29% verklaard wordt vanuit het effect van extrinsieke en 
intrinsieke motivatie factoren om kennis te delen. Toekomstig onderzoek kan een antwoord geven op 
de vraag welke overige factoren significant het gedrag van de individuele medeweker beïnvloeden om 
kennis te delen. Om ook de lange termijn effecten in kaart te brengen, is het aan te bevelen om te 
kiezen voor longitudinaal onderzoek. 
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1. INLEIDING 
 
In dit hoofdstuk is de algemene aanleiding weergegeven die de keuze onderbouwt om verder 
onderzoek te doen naar het delen van kennis. Vervolgens wordt ingegaan op de relevantie van dit 
onderzoek, waarbij de persoonlijke, theoretische, praktische en maatschappelijke relevantie wordt 
beschreven.  
1.1 Aanleiding 
Nederland kan bestempeld worden als een land met een kenniseconomie, een land waarin 
economische groei voornamelijk voortkomt uit kennis en innovatie. Wetenschappelijk onderzoek heeft 
aangetoond dat het delen van kennis wordt gezien als een grote voorwaarde voor economisch succes 
en duurzaam concurrentievoordeel (AP&QC 1999; Krogh, 1998; Nonaka, 2010; Weggeman, 1997). 
Organisaties zijn meer en meer afhankelijk van de kennis die in huis is. Er is zelfs een aparte term 
voor werknemers die kennis en informatie tot zich nemen en deze interpreteert, ontwikkelt en 
vervolgens gebruikt en distribueert, namelijk de kenniswerker. Peter Drucker heeft deze term in 1959 
geïntroduceerd in zijn boek “Landmark of tomorrow”. 
 
Inmiddels zijn kennis en het delen van kennis dan ook maatschappelijke thema’s, waarbij vooral 
vragen spelen als hoe kenniswerk het beste kan worden georganiseerd, maar ook hoe de 
productiviteit verder te vergroten. Kennis is en blijft echter altijd verbonden met mensen en het delen 
van kennis kan niet worden afgedwongen.  
 
In de loop der jaren is al veel onderzoek uitgevoerd op het gebied van kennis en het delen van kennis. 
De toegevoegde waarde van dit onderzoek is dat het zich richt op de motivatie om kennis te delen en 
het gedrag van de individuele medewerker om daadwerkelijk kennis te delen. Dit in tegenstelling tot 
eerder onderzoek, waarbij de focus vooral lag om onderzoek te doen naar de voorspelling en of de 
verklaring om meer kennis te gaan delen, vanuit het perspectief van motivatie. Groot vraagstuk is dan 
ook of de betreffende motivatiefactoren die van invloed zijn op de intentie om kennis te delen ook van 
toepassing zijn als het daadwerkelijk gaat over het delen van kennis. Veranderen van gedrag is een 
van de grootste uitdagingen, daarom richt dit onderzoek zich op het verkrijgen van meer inzicht in wat 
de medewerker motiveert.  
1.2 Relevantie 
In deze paragraaf staat de relevantie van dit onderzoek centraal, waarin onderscheid is gemaakt 
tussen persoonlijke, theoretische, praktische en wetenschappelijke relevantie. 
1.2.1 Persoonlijk relevantie 
Mijn persoonlijke interesse voor het onderwerp kennis delen is ontstaan in mijn dagelijkse praktijk. 
Zowel binnen Tele’Train als bij de organisaties waar ik actief ben als 
consultant kom ik vaak in aanraking met een dilemma rondom het delen 
van kennis. Er is een grote afhankelijkheid van een beperkt aantal 
mensen, dat beschikt over specifieke kennis en vaardigheden. Diverse 
gesprekken in de praktijk hebben bevestigd dat eigenlijk iedereen het 
belang en de noodzaak van het delen van kennis inziet. Waarom komt 
er dan vaak toch zo weinig terecht van het delen van kennis binnen 
organisaties? Een veel gestelde vraag die mijn interesse heeft gewekt, 
waarbij ik bewust de focus neerleg bij de individuele medewerker. 
Aangezien het delen van kennis niet geforceerd kan worden, alleen 
aangemoedigd en gefaciliteerd. Meer inzicht in wat de individuele medewerker motiveert, kan ingezet 
worden om uiteindelijk meer grip te krijgen op het vraagstuk waarom kennis delen zo lastig is en vaak 
mislukt. Persoonlijk wil ik mijn kennis op dit gebied graag uitbreiden om uiteindelijk mijn organisatie, 
maar wellicht ook andere organisaties te ondersteunen bij het implementeren van een succesvol 
beleid rondom het delen van kennis.  
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1.2.2 Theoretische relevantie 
Kennismanagement en dus ook het delen van kennis is een veelbesproken onderwerp, zowel in de 
wetenschappelijke als in de niet-wetenschappelijke literatuur. Veel wetenschappelijk onderzoek heeft 
plaatsgevonden naar de factoren die het delen van kennis binnen organisaties stimuleren of 
belemmeren (Van Aken ea, 1997; Leitch & Rosen, 2001; Jain, 2011). Vaak staat in deze onderzoeken 
de organisatie centraal en wordt de medewerker als homogeen onderdeel bestempeld. In 
onderzoeken die wel op het individu zijn gericht, richt de vraagstelling zich veelal op: hoe de 
innovativiteit en productiviteit van de kenniswerker kan worden verhoogd (Stam ea, 2004; Drucker 
1999).  
 
Ook is wetenschappelijk onderzoek verricht naar wat de individuele medewerker motiveert om kennis 
te delen (Brink, 1994; Shih, 2005; Lin, 2007; When-Chung & Chen-Ling, 2010, Ozebek & Kilicarslan 
Toplu 2011). Vanuit deze wetenschappelijke onderzoeken is aangetoond dat een positief verband 
bestaat tussen hoe een individu aankijkt (positief/negatief) tegen het delen van kennis en de wil om 
het gedrag te vertonen om kennis te delen (Lin, 2007; Bock, Zmud, Kim & Lee, 2005). Deze 
onderzoeken zijn vooral gebaseerd op het voorspellen van het gedrag onderbouwd vanuit de 
Expectancy Theory of Motivation van Victor Vroom. De focus ligt vooral het voorspellen van het 
gedrag om kennis te delen en niet zozeer op het vraagstuk hoeveel kennis er dan ook daadwerkelijk 
wordt gedeeld. Hier ligt dan ook een mogelijkheid voor vervolgonderzoek. Het onderzoeken of er een 
verband bestaat tussen de eerder in kaart gebrachte motivatie om kennis te delen en het 
daadwerkelijk delen van kennis. Uitvoeren van een dergelijk onderzoek bij een Nederlandse 
organisatie levert dus nieuwe inzichten op rondom kennis delen en het individu. Inzicht of de factoren 
die de motivatie om kennis te delen stimuleren ook in een Nederlandse profit organisatie worden 
bevestigd. Maar ook een antwoord op de vraag of ook een positief verband bestaat als het gaat om 
het daadwerkelijk delen van kennis en niet alleen de voorspelling of de verklaring van het gedrag om 
dit te doen. 
1.2.3 Praktische relevantie 
Het delen van kennis is binnen Tele’Train in 2012 benoemd tot een speerpunt voor de komende jaren. 
Een van de overwegingen daarin is om een kennismanagementapplicatie aan te schaffen. In het 
verleden is echter al gebleken dat het aanschaffen van een dergelijke applicatie niet automatisch leidt 
tot het succesvol delen van kennis. Voor Tele’Train levert dit onderzoek dan ook een belangrijke 
bijdrage in het verkrijgen van inzicht in of de motivatiefactoren die vanuit eerder onderzoek 
bestempeld zijn als belangrijke voorspellers van gedrag om kennis te delen ook binnen Tele’Train als 
belangrijke factoren om daadwerkelijk kennis te delen kunnen worden gekenmerkt. De resultaten 
hebben eveneens een bijdrage geleverd aan het verkrijgen van inzicht in hoeverre binnen Tele’Train 
gedrag wordt vertoond dat leidt tot het delen van kennis. De resultaten maken duidelijk welke 
verschillen er zijn tussen de verschillende teams, de afdelingen en de business units. Het uiteindelijke 
resultaat namelijk dat binnen Tele’Train de belangrijkste motivator om kennis te delen het plezier is om 
anderen te helpen, kan worden meegenomen om het delen van kennis op de juiste manier te 
stimuleren. Om uiteindelijk binnen Tele’Train een succesvol kennismanagement beleid te 
implementeren.  
1.2.4 Maatschappelijke relevantie 
Het aantal kenniswerkers in de Nederlandse samenleving blijft groeien. Groot dilemma rondom 
kenniswerkers blijft echter hoe ervoor te zorgen dat kenniswerkers zowel binnen, als ook buiten de 
organisatie, meer gaan samenwerken en daadwerkelijk meer kennis gaan delen (Van der Veen, 
2009). Dit onderstreept de noodzaak om meer inzicht te verkrijgen in wat de individuele medewerker 
motiveert om kennis te delen. Met als uiteindelijk doel om een faciliterende en stimulerende omgeving 
te creëren voor het delen van kennis.  
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1.3 Tele’Train 
Tele’Train is opgericht in 1997 en gespecialiseerd, maar ook marktleider in het optimaliseren van één-
op-één klantcontact, gericht op klantcontactomgevingen. Tele’Train onderscheidt zich hierbij door een 
integrale aanpak in performance verbetering, vanuit de visie ‘Het verschil zit in de mens’. Het portfolio 
van Tele’Train richt zich op haar missie ‘Rendementsverhoging door optimale klantinteractie’ en is 
onderverdeeld in 3 businessunits, die zich ieder richten op een eigen onderdeel van performance 
management in klantcontactomgevingen:  
 
 De business unit Training & Education richt zich op het opleiden van medewerkers in 
een contactcenter. Tele’Train adviseert in opleidingstrajecten en biedt standaard 
gecertificeerde of op maat gemaakte opleidingen aan voor contactcenter medewerkers. Zij 
maakt daarbij gebruik van (een combinatie van) digitale e-learning, klassikale trainingen 
en coaching; 
 
 De business unit Software richt zich op kwaliteitsborging en planning, met behulp van 
software tooling. Deze afdeling houdt zich bezig met de optimalisering van capaciteits- en 
kwaliteitsprocessen en de implementatie van ondersteunende software;  
 
 De business unit Professional Services biedt een unieke formule waarin het klantcontact 
door professionals van Tele’Train binnen de organisatie van de opdrachtgever wordt 
gemanaged in een inhouse contactcenter. Daarnaast kunnen verschillende rollen binnen 
deze processen bij de klant interim worden vervuld. Ook is er een aparte consultancy tak 
die zich richt zich op complexe uitdagingen binnen klantcontactomgevingen, waarbij de 
expertises van verschillende consultants interim of voor afgekaderde opdrachten worden 
ingezet.   
 
In Bijlage 1 Organogram is de organisatiestructuur van Tele’Train grafisch weergegeven. Tele’Train is 
sinds haar oprichting in 1997 explosief gegroeid door succesvolle ontwikkeling en uitbreiding van haar 
dienstverlening op het gebied van performance management in klantcontactomgevingen. De 
oprichters worden gekenmerkt door passie voor klantcontact, ondernemerschap en opportunisme. De 
bijbehorende kernwaarden die door de gehele organisatie worden gekend zijn: Slim, Snel, Fun en 
Function. De strategie die wordt gevolgd, richt zich op het unieke integrale portfolio van Tele’Train 
waarmee iedere klant op het gebied van performance in 
klantcontactomgevingen ondersteund kan worden. Iedere unit 
heeft een expertise binnen dit portfolio en alhoewel iedere unit op 
zichzelf succes kan hebben met haar expertise, heeft Tele’Train 
het geloof dat juist het uitnutten van de kracht die zit in de 
integratie van deze expertises gestimuleerd dient te worden.  
 
Tele’Train kan volgens de definitie van Weggeman bestempeld 
worden als een kennisintensieve organisatie. Een organisatie 
waarin de productiefactor kennis een dominante rol heeft 
(Weggeman, 2000). Een kennisintensieve organisatie is voor 
haar functioneren afhankelijk van de uitvoering van professionals. 
Werknemers van een kennisintensieve organisatie worden 
doorgaans ook wel ‘kenniswerkers’ genoemd. Het zijn professionals die over een exclusiever 
vermogen beschikken dan de werknemers die vooral de productiefactor arbeid inbrengen. Zij werken 
veelal dicht bij de klant, regelmatig zelfs binnen de organisatie van de klant. Zoals eerder aangegeven 
richt de strategie van Tele’Train voor de komende jaren zich op het unieke integrale portfolio. Een van 
de cruciale onderdelen binnen deze strategie is dan wel dat de kennis die aanwezig is bij de 
verschillende individuen, teams, afdelingen en business units structureel met elkaar gedeeld en 
ingezet kan worden.  
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Na diverse interviews en gesprekken binnen Tele’Train komt heel duidelijk naar voren dat een van de 
belangrijkste aandachtspunten om het bedrijf verder te laten groeien en meer te laten samenwerken, 
het meer delen van kennis is. Het onderzoek naar het delen van kennis heeft in ieder geval binnen 
TeleTrain geleid tot meer bewustwording rondom het delen van kennis. Inmiddels zijn al meerdere 
initiatieven vanuit verschillende medewerkers gestart rondom het delen van kennis. Voorbeelden 
hiervan zijn een project om alle beschikbare documentatie binnen Tele’Train op de netwerkschijf beter 
vindbaar te maken. Maar ook worden regelmatig kennissessies in de avond georganiseerd om zowel 
met collega’s binnen de business unit, maar ook buiten de business unit, kennis te delen. Het gaat 
dan vooral om initiatieven vanuit de medewerkers zelf. De resultaten van dit onderzoek zullen ook als 
input dienen voor Tele’Train om vanuit de directie een structureel beleid rondom het delen van kennis 
op te stellen. 
1.4 Vraagstelling 
Het aantal kenniswerkers in Nederland blijft toenemen en Nederland behoort inmiddels tot de top 6 
van kennislanden wereldwijd, zo blijkt uit de The Global Innovation Index 2012. De Global Innovation 
Index (GII) is al jaren een van meest toonaangevende indices om innovatie en kenniseconomie te 
meten. Conclusie: Het gaat goed met Nederland als kennisland. Kennis neemt een steeds 
belangrijkere positie in binnen de Nederlandse samenleving en dus ook in het Nederlandse 
bedrijfsleven”. Waarom komt dan vaak toch zo weinig terecht van het delen van kennis binnen, maar 
ook buiten organisaties? Iedereen is het er toch over eens dat voorkomen moet worden dat dezelfde 
fouten worden gemaakt? En dat optimaal gebruik moet worden gemaakt van de aanwezige kennis 
binnen de organisatie?  
 
De uitkomsten van dit onderzoek dienen allereerst als aanvulling op de bestaande literatuur rondom 
het delen van kennis, voornamelijk op het terrein van de relatie tussen de motivatie om kennis te delen 
en het daadwerkelijk delen van kennis. Daarnaast is de andere doelstelling van dit onderzoek om een 
bijdrage te leveren binnen Tele’Train aan het opzetten van een succesvol kennismanagement beleid. 
Met bestaande literatuur wordt hier gedoeld op eerder onderzoek uitgevoerd door wetenshappers als: 
 
 Kelly & Thibaut (1978); 
 Weggeman (1997); 
 Davenport & Prusak (1998); 
 Osterloh & Frey (2000); 
 Vallerand (2000); 
 Riege (2005) 
 Wasko & Faraj (2005); 
 Lin (2007); 
 Wen-Chung & Chen-Ling, (2010); 
 Ozbebek & Kilicarslan (2011). 
 
Na het bestuderen van onder andere de hierboven benoemde literatuur is de centrale vraagstelling in 
dit onderzoek als volgt geformuleerd: 
 
 
 
 
 
Het onderzoeksmodel is weergegeven in Bijlage 2 Onderzoeksmodel. In het onderzoeksmodel zijn 
een tweetal onafhankelijke variabelen benoemd, namelijk extrinsieke motivatie om kennis te delen en 
intrinsieke motivatie om kennis te delen. De afhankelijke variabele is het daadwerkelijk delen van 
kennis dat tot uiting komt door bepaald gedrag. Deze variabelen zijn benoemd naar aanleiding van 
uitgebreid literatuuronderzoek, deze keuze wordt verder onderbouwd in hoofdstuk 2 Theoretisch 
 
Wat is het effect van extrinsieke en intrinsieke motivatie om kennis te delen op het 
daadwerkelijke gedrag van de individuele medewerker om kennis te delen? 
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kader. Om de centrale vraagstelling uiteindelijk te beantwoorden is het van belang om ook de 
onderstaande deelvragen mee te nemen in het onderzoek.  
 
 Wat is kennis? 
 Wat is kennis delen? 
 Wat is motivatie? 
 Wat is motivatie om kennis te delen? 
 Wat is extrinsieke motivatie om kennis te delen? 
 Wat is intrinsieke motivatie om kennis te delen? 
 
Het onderzoek zelf kan getypeerd worden als een theoriegericht onderzoek, aangezien het onderzoek 
zich richt op het leveren van aanvullende inzichten in de theorievorming rondom het delen van kennis. 
Allereerst is een theoretisch kader gecreëerd, om vervolgens door middel van empirisch onderzoek 
binnen de Tele’Train organisatie de geformuleerde hypotheses te toetsen op juistheid. Tenslotte zijn 
op basis van de analyse van de resultaten, conclusies en aanbevelingen gedaan.   
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2. THEORETISCH KADER 
 
Alvorens de daadwerkelijke vraagstelling van het onderzoek is geformuleerd, heeft allereerst uitvoerig 
literatuuronderzoek plaatsgevonden. Na het in kaart brengen van de theorie is de definitieve 
vraagstelling van het onderzoek geformuleerd en zijn ook de twee onafhankelijke variabelen en de 
afhankelijke variabele vastgesteld op basis van eerder verricht wetenschappelijk onderzoek. In dit 
hoofdstuk is het theoretisch kader uitgewerkt betreffende kennis, kennis delen en de motivatie om 
kennis te delen, als ook de belemmeringen die middels wetenschappelijk onderzoek in kaart zijn 
gebracht (Kelly & Thibaut, 1978; Thierry, Koopman & Flier van der, 1991; Donnelly, Gibson & 
Ivancevich, 1997; Weggeman, 1997; Davenport & Prusak, 1998; Osterloh & Frey, 2000; Vallerand, 
2000; Herzberg, 2003; Meyer, Becker & Vandenberge, 2004; Wasko & Faraj, 2005; Lin, 2007; Wen-
Chung & Chen-Ling, 2010; Ozbebek & Kilicarslan, 2011). 
2.1 Kennis  
Sinds Plato wordt al gedebatteerd over wat kennis nu daadwerkelijk is. Voor het begrip kennis zijn in 
de literatuur vele definities beschikbaar. Het begrip kennis wordt vaak in een zin genoemd en ook 
verward met informatie. In de huidige samenleving zijn productiefactoren als arbeid, kapitaal en 
grondstoffen veel meer naar de achtergrond verschoven, voor de allesbepalende productiefactor 
arbeid. Organisaties worden steeds kennisintensiever, met medewerkers die nauwelijks spierkracht of 
handvaardigheid inzetten, maar vooral ideeën, begrippen, modellen, informatie of kennis (Weggeman, 
1997).  
 
In dit onderzoek wordt gebruik gemaakt van de definitie van Weggeman. “Kennis is een persoonlijk 
vermogen dat gezien moet worden als het product van de informatie, de ervaring en de attitude 
waarover iemand op een bepaald moment beschikt. Informatie is in deze definitie een onderdeel van 
kennis, uiteraard zijn ze onlosmakelijk verbonden, maar er is persoonlijk contact nodig om 
daadwerkelijk kennis te delen” (Weggeman, 1997). In deze definitie is kennis sterk persoonsgebonden 
en wordt vooral gedeeld door direct persoonlijk contact tussen mensen.  
 
 
 
 
 
2.1.1 Expliciete en impliciete kennis 
Weggeman (2000) beschrijft dat kennis een tweetal componenten heeft, die wel onderscheiden, maar 
niet gescheiden kunnen worden. Informatie die niet kan reageren, die niet verbonden wordt met 
ervaring, vaardigheden en attitude levert geen kennis op, maar dit geldt 
ook voor ervaringen, vaardigheden en attitude zonder informatie.  
 
Informatie (I) betreft kennis (expliciete kennis, codified knowledge) die 
opgeschreven kan worden of kennis die al in symbolen (taal, tekeningen, 
schema’s) is uitgedrukt en daarna eigen is gemaakt. I is 
persoonsafhankelijk en kan omgezet worden in persoonsonafhankelijke 
gegevens door die informatie naar anderen te communiceren. Deze 
component is vooral van invloed op het kennen en het weten. 
 
Ervaringen, vaardigheden en attitudes (EVA) betreft persoonlijke kennis (impliciete kennis, tacit 
knowledge) die moeilijk te formaliseren is en daardoor lastig te delen met anderen. De ervaringen en 
vaardigheden zijn vooral van invloed op het kunnen en de attitude op het willen en het mogen.  
  
Wat zijn de effecten van ex van trinsieke en intrinsieke motivatie om kennis te delen 
en het daadwerkelijke gedrag van de individuele medewerker om kennis te delen? K=I.EVA (KENNIS = INFORMATIE X ERVARINGEN, VAARDIGHEDEN & ATTITUDE) 
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De onderstaande tabel geeft de verschillende kenmerken van expliciete en impliciete kennis weer.  
 
KENNIS= I.EVA 
EXPLICIETE KENNIS (I) Codified knowledge IMPLICIETE KENNIS (EVA) Tacit knowledge 
 Persoonsonafhankelijk te maken in de 
vorm van theorieën, formules, 
procedures, handboeken, schema’s en 
tekeningen; 
 Persoonsafhankelijke ervaringen, 
vaardigheden en attituden (competentie); 
 Heeft betrekking op kennen en weten;  Heeft betrekking op kunnen, willen en 
mogen; 
 Overdracht door onderwijs;  Delen door demonstratie; 
 Verkrijgbaar door te studeren;  Te delen door te demonsteren, verkrijgbaar 
door te imiteren in socialisatieprocessen 
(training on the job, trial and error); 
 Expliciete kennis is nauwelijks macht.  Impliciete kennis kan gezien worden als 
macht. 
Tabel 1: Overzicht expliciete en impliciete kennis 
 
Grondleggers van de indeling van kennis in deze twee componenten zijn Nonaka & Takeuchi. Het 
gedachtegoed van Nonaka & Takeuchi (1995) sluit aan bij de bovenstaande tabel dat expliciete 
kennis een georganiseerd en systematisch karakter heeft en daarmee gecodificeerd kan worden. 
Impliciete kennis is sterk persoonsgebonden en moeilijk te formaliseren, waardoor het lastiger is om 
deze kennis te delen, maar zeker niet onmogelijk. Op basis van de ideeën van Nonaka & Takeuchi 
(1994, 1995) wordt impliciete kennis gezien als kennis die nog niet expliciet is, maar die wel expliciet 
kan worden gemaakt. Het expliciet maken van deze kennis vindt vooral plaats vanuit het delen van 
ervaringen door sociale interactie. Nonaka & Takeuchi (1995) maken vervolgens ook nog een 
onderscheid in twee dimensies, als het gaat om impliciete kennis, namelijk: 
 
 Technische dimensie: Het betreft hier de know how die iemand krijgt door ervaring; 
 
 Cognitieve dimensie: Het beeld dat iemand van de werkelijkheid heeft, bestaande uit 
schema’s mentale modellen, overtuigingen en percepties. 
 
Volgens Nonaka & Takeuchi kan impliciete kennis worden gedeeld volgens een tweetal methodes, 
namelijk door middel van: 
 
1. Het proces van Socialisatie: Socialisatie is het delen van kennis door met elkaar ervaring op 
te doen (samen werken) of ervaringen tot uitgangspunten van intercollegiaal overleg te 
maken. Door samen te werken wordt kennis gedeeld, vaak zonder dat deze expliciet onder 
woorden gebracht wordt. Collega’s werken samen met hun buddy en leren door waar te 
nemen en te imiteren en via oefening, ofwel het training on-the-job principe (Nonaka & 
Takeuchi, 1995); 
 
2. Het proces van Externalisatie, Combinatie en Internalisatie (Nonaka & Takeuchi, 1995): 
 Externalisatie: Externalisatie is het proces van het expliciteren van impliciete kennis. 
Persoonsgebonden kennis wordt expliciet gemaakt in de vorm van metaforen, 
analogieën, concepten, hypothesen en modellen. 
 
 Combinatie: Combinatie vindt plaats door informatie die binnen of buiten de 
organisatie is verzameld, te combineren en te bewerken of verwerken tot nieuwe 
kennis.  
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 Internalisatie: Internalisatie is het proces waardoor expliciete kennis eigen wordt 
gemaakt. Expliciete kennis gaat deel uitmaken van de persoonsgebonden kennis en 
dit wordt gedreven door “learning by doing”. 
 
De hierboven beschreven processen, beter bekend als het 
proces van kennistransformatie (SECI-proces) van Nonaka 
& Takeuchi (1995), wordt gezien als een noodzakelijk 
proces voor de continue ontwikkeling van kennis binnen 
een organisatie. In dit onderzoek is aangesloten bij het 
gedachtengoed van Nonaka & Takeuchi dat impliciete 
kennis moeilijk overdraagbaar is, maar wel kan worden 
gedeeld. Impliciete kennis kan worden gedeeld, door deze 
expliciet te maken.  “For tacit knowledge to be 
communicated and shared within organization, it has to be 
converted into words or numbers that anyone can 
understand”. 
 
De vragenlijst die in dit onderzoek is gebruikt om het 
gedrag om kennis te delen te meten (Yi, 2009), bevat vormen die gericht zijn op het delen van kennis 
met zowel een expliciet als een impliciet karakter. In de vragenlijst is een onderscheid gemaakt tussen 
een drietal categorieën, gebaseerd op eerder onderzoek (Bartol & Srivastava, 2002), naar vormen die 
worden ingezet door een individu om kennis te delen:  
 
 Written contributions: Gericht op het gedrag van de individuele medewerker om ideeën, 
informatie en ervaring te delen door middel van documentatie, nieuwsbrieven, artikelen etc.  
 
 Organizational communications: Deze categorie meet het gedrag om kennis te delen vanuit  
het gedrag dat plaatsvindt in formele overleggen gefaciliteerd vanuit de organisatie, zoals 
bijvoorbeeld een teamoverleg of een brainstormsessie. 
 
 Personal interactions: Richt zich op het gedrag om kennis te delen door informele 
persoonlijke gesprekken, tijdens de lunch of het chatten met een collega om een werk 
gerelateerd probleem op te lossen. 
 
Voor een volledig overzicht van de vragen, gebaseerd op de hierboven beschreven categorieën wordt 
verwezen naar Bijlage 5 Overzicht vragen per variabele. In de onderstaande tabel is weergegeven of 
de betreffende categorieën gekenmerkt worden door een meer expliciet of impliciet karakter. 
 
KNOWLEDGE SHARING BEHAVIOR 
 Written contributions  Overdragen van kennis met een expliciet 
karakter; 
 Organizational communications  Overdragen van kennis met een impliciet 
karakter; 
 Personal interactions  Overdragen van kennis met een impliciet 
karakter. 
Tabel 2: Overzicht categorieën Knowledge Sharing Behavior 
 
2.2 Kennis delen 
Uiteraard is het van cruciaal belang dat kennis daadwerkelijk ook gedeeld wordt met degene die de 
kennis nodig heeft. Weggeman kiest bewust voor de term ‘delen’, omdat daarmee het minst 
gesuggereerd wordt dat kennis iets is wat van een persoon losgemaakt kan worden, om het 
vervolgens aan een ander beschikbaar te stellen. De kern van Weggeman is dat kennis niet 
Figuur 1: SECI-proces Nonaka & Takeuchi 
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overgedragen kan worden zoals informatie en dat informatieoverdracht dus geen kennisoverdracht is 
omdat daarbij het delen van ervaringen, vaardigheden en attitude niet aan de orde is. Kennis delen is 
niets meer dan ervaring, vaardigheden en attitudes delen met anderen, zodat de organisatie ervan 
kan profiteren (Weggeman, 1997). 
 
 
 
 
 
2.2.1 Belemmeringen om kennis te delen 
Er zijn veel praktijkvoorbeelden van organisaties waar het implementeren 
van een succesvol kennismanagement beleid is mislukt. Een van de 
belangrijkste redenen is dat organisaties proberen om de cultuur aan te 
passen naar de strategie en doelstelling betreffende kennismanagement, in 
plaats van deze doelstelling aan te laten sluiten binnen de huidige cultuur 
(Aken van, T., Camps. T. & Jurgens, B., 1997; Riege 2005; Stam, 2004).  
 
Riege (2005) heeft onderzoek gedaan naar de belangrijkste 
belemmeringen als het gaat om het delen van kennis binnen organisaties. 
In zijn onderzoek zijn de belangrijkste belemmeringen in kaart gebracht op 
een drietal verschillende niveaus: 
 
 Individueel niveau; 
 Organisatie niveau; 
 Technologisch niveau. 
 
In de onderstaande tabel is de top 6 van belemmeringen per niveau weergegeven afkomstig uit het 
onderzoek van Riege (2005). Riege stelt dat over het algemeen belemmeringen op het individuele 
niveau te relateren zijn naar een gebrek aan communicatieve en sociale vaardigheden, een gebrek 
aan tijd en ook aan vertrouwen. Voor het organisatie niveau geldt dat de belemmeringen vooral gelinkt 
zijn aan het economische klimaat, gebrek aan formele en informele overlegruimtes en de fysieke 
omgeving. Tenslotte op het gebied van het technologische niveau zijn belemmeringen geconstateerd 
als onrealistische verwachtingen van IT-systemen en het bouwen en integreren van systemen. Veel 
bedrijven ervaren het als een grote uitdaging om een passende technologische omgeving te creëren 
die medewerkers stimuleert om de kennis die ze hebben te delen en gebruik te maken van wat 
anderen weten. 
  
KENNIS DELEN = Ervaringen, vaardigheden en attitudes delen met anderen, zodat de 
organisatie ervan kan profiteren. 
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OVERZICHT TOP 6 BELEMMERINGEN KENNIS DELEN 
Individueel niveau Organisatie niveau Technologisch niveau 
1. Gebrek aan tijd om kennis 
te delen en collega’s te 
identificeren die specifieke 
kennis nodig hebben; 
1. Ontbreken van integratie 
van de strategie voor het 
delen van kennis in de 
organisatiedoelstellingen; 
1. Systemen die de processen 
en de werkwijze niet 
ondersteunen; 
2. Angst dat kennis delen een 
negatieve uitwerking heeft 
op de baanzekerheid; 
2. Gebrek aan leiderschap en 
management sturing als het 
gaat om het communiceren 
van het belang van kennis 
delen; 
2. Ontbreken van technische 
ondersteuning en 
structureel onderhoud; 
3. Te weinig bewust van de 
eigen kennis en de waarde 
van het delen van deze 
kennis; 
3. Gebrek aan formele en 
informele plekken om 
kennis te delen, te 
reflecteren en nieuwe 
kennis te ontwikkelen; 
3. Onrealistische 
verwachtingen van 
medewerkers over wat 
technologisch wel en niet 
kan; 
4. Teveel focus op het delen 
van expliciete kennis in 
plaats van impliciete kennis;  
4. Ontbreken van een 
transparant 
beloningssysteem dat 
medewerkers stimuleert om 
kennis te delen;  
4. Gebrek aan compatibiliteit 
tussen verschillende 
systemen en processen; 
5. Sterke hiërarchie, veel 
formele macht. 
5. Bestaande bedrijfscultuur 
ondersteunt het delen van 
kennis niet voldoende. 
5. Mismatch tussen de 
individuele requirements en 
beschikbare systemen; 
6. Onvoldoende evalueren, 
feedback momenten, 
communicatie en tolerantie 
als het gaat om het maken 
van fouten en het leren van 
elkaar. 
6. Geen hoge prioriteit voor 
het borgen van kennis van 
ervaren en goed 
gekwalificeerde 
medewerkers. 
6. Te weinig bekendheid en 
kennis om de IT-systemen 
volledig en juist te 
gebruiken.  
Tabel 3: Overzicht top 6 belemmeringen kennis delen 
 
Voor organisaties die het delen van kennis daadwerkelijk willen integreren in de 
organisatiedoelstellingen is het van belang om de grootste belemmeringen voor de eigen organisatie 
in kaart te brengen. Kennis van deze belemmeringen kan dan gebuikt worden om de effectiviteit van 
een strategie voor het delen van kennis positief te beïnvloeden. Tenslotte geldt dat om het delen van 
kennis daadwerkelijk in te zetten voor het behalen van economisch succes en duurzaam 
concurrentievoordeel, het gedrag om kennis te delen daadwerkelijk een integraal onderdeel wordt van 
de dagelijkse business. Riege (2005) benoemd in zijn onderzoek een drietal factoren die een cruciale 
impact hebben: 
 
1. Individueel niveau: Motiveren, aanmoedigen en stimuleren van individuele medewerkers 
om kennis te delen, nieuwe kennis te ontwikkelen, met als voornaamste focus impliciete 
kennis; 
 
2. Organisatie niveau: Platte en open organisatie structuur die transparante 
kennisprocessen stimuleert; 
 
3. Technologisch niveau:  Inzet van moderne technologie om verschillende systemen te 
integreren en daarmee een geschikt kennis platform toegankelijk voor alle medewerkers. 
 
Uit het bovenstaande overzicht blijkt dat op individueel niveau het cruciaal is om medewerkers te 
motiveren, aan te moedigen en te stimuleren als het gaat om het delen van kennis. Dit onderbouwt de 
keus om onderzoek te doen naar in hoeverre in eerdere onderzoeken vastgestelde extrinsieke en 
intrinsieke motivatiefactoren om kennis te delen, de medewerker daadwerkelijk motiveert en stimuleert 
om kennis te delen.  
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2.3 Motivatie om kennis te delen 
Iedere dag maken mensen de hele dag door keuzes, al deze keuzes leiden tot specifiek gedrag. Maar 
waarom doen mensen eigenlijk wat ze doen? En nog specifieker kijkend naar de vraagstelling in dit 
onderzoek, wat zet het gedrag in werking om kennis te delen? Veel onderzoek is al verricht naar de 
alles overkoepelende vraag: Waarom doen mensen wat ze doen? Gedrag is niet wat mensen zijn, het 
is grotendeels aangeleerd. Persoonlijk gedrag bestaat uit bouwstenen die het gedrag veroorzaken, 
gedrag krijgt uiting door kunnen en willen, twee krachten die in het individu zitten. In deze paragraaf is 
uitgewerkt welke factoren het meest van invloed zijn op het beïnvloeden van specifiek gedrag. In het 
onderstaande overzicht gebaseerd op onder andere het gedachtegoed van McClelland (1971) en 
Vroom (1964) zijn de belangrijkste bouwstenen voor gedrag grafisch weergegeven. 
 
Uit het overzicht komt naar voren dat de twee componenten die de meeste invloed hebben op het 
gedrag, de motivatie en de som van kennis en ervaring, vaardigheden en persoonlijke eigenschappen 
zijn. Alles wat in en door een organisatie wordt bereikt hangt uiteindelijk af van menselijke activiteit. 
Een vraagstuk als het bevorderen van het delen van kennis binnen een organisatie is dus volledig 
afhankelijk van de motivatie van de medewerkers om dit te willen doen. Inzicht krijgen in wat de 
medewerkers motiveert om kennis te delen is dan ook cruciaal. Het is wel belangrijk om te vermelden 
dat het aanzetten van een medewerker om een bepaalde prestatie te leveren, zoals bijvoorbeeld het 
delen van kennis, niet alleen door gedrag en motivatie wordt gedreven. Volgens Vroom (1964) zijn er 
een drietal factoren te onderscheiden: 
P = (E x A x M): 
 P= Perfomance: “How well the taks is performed”; 
 
 E= Environment:  “The context of equipment, in which the tasks is to be performed”; 
 
 A= Ability: “The skills and knowledge to perform the task well”; 
 
 M=Motivation: “The motivation to perform the task”. 
Recenter onderzoek wijst eveneens uit dat voor de individuele medewerker geldt dat naast motivatie, 
houding, vaardigheden, competenties en de organisatorische rol bepalende factoren zijn om een 
gedragsverandering in werking te stellen. Factoren als “goal clarity”, knowledge & skills”, “task 
difficulty”, “feedback”, “human resources”, “material resources” en “working conditions” zijn eveneens 
van invloed op het gedrag van de medewerker om een bepaalde prestatie te leveren (Everwijn, 
Gaspersz, Homan & Reuland, 1990). 
 
Al deze theorieën hebben gemeen dat ze uitgaan van een basisprincipe dat mensen beschikken over 
innerlijke drijfveren die leiden tot bepaald gedrag. De keuze van een medewerker om kennis te delen, 
is dan ook voor een groot deel gebaseerd op de component “willen”, die dus los staat van het 
“kunnen”. De component “kunnen” is in dit onderzoek verder buiten beschouwing gelaten. In dit 
onderzoek is uitgegaan van het basis principe dat ieder individu zichzelf wil ontwikkelen. De nadruk 
Kennis en 
ervaring
Kunnen
Vaardigheden
Kunnen
Persoonlijke 
eigenschappen
Kunnen
Motivatie
Willen
GEDRAGX =
Figuur 2: Bouwstenen gedrag 
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ligt daarmee op de waarde van het gedrag, de mate waarin bepaald gedrag een bepaalde behoefte 
zal bevredigen. Elk gedrag is gebaseerd op een bewust of onbewust geformuleerde doelstelling, 
voortgekomen uit een behoefte. Een onbevredigde behoefte is het startpunt voor het motivatieproces. 
Motivatie is uiteindelijk de drijfveer tot specifiek gedrag. Motivatietheorieën stellen dan ook dat een 
behoefte een algemene achterliggende menselijke eigenschap is en een doel het motiverende 
eindpunt van een specifieke handeling. In dit onderzoek staat dan ook centraal de vraagstelling wat 
het effect is van motivatie op het specifieke gedrag  om kennis te delen.   
 
 
 
2.3.1  Motivatietheorieën  
Motivatie wordt in de Van Dale omschreven als “het geheel van factoren (ook aandriften en 
beweegredenen), waardoor gedrag wordt gestimuleerd en gericht wordt”. Het is de kracht die gedrag 
in werking zet. Motivatie is een zeer complex onderwerp, vooral omdat motivatie niet direct kan 
worden waargenomen, maar alleen afgeleid kan worden uit bepaalde verschijnselen. “Motivatie” gaat 
over innerlijke besluitvormingsprocessen. Centraal staat de vraag waarom mensen hun energie en 
talenten ergens in steken. Welke overwegingen, drijfveren en emoties liggen daaraan ten grondslag 
(Lange, 2002)?  
Terugkomend op de vraag: Waarom doen mensen wat ze doen? In de loop der jaren zijn ontzettend 
veel theorieën rondom motivatie ontwikkeld, die het begrip motivatie op verschillende manieren 
benaderen. Een veel gebruikte benadering als het gaat om arbeidsmotivatie, is het onderscheid in 
zogenaamde inhoudstheorieën en procestheorieën (Thierry, Koopman & Flier van der, 1991; Franzen, 
2008). 
ARBEIDSMOTIVATIE EN BENADERINGEN 
INHOUDSTHEORIEEN  Wat zijn de belangrijkste aandrijvers van gedrag? 
PROCESTHEORIEEN  Hoe verlopen de processen van identificatie en de keuze 
van gedragsalternatieven? 
Tabel 4: Arbeidsmotivatie en benaderingen 
2.3.2 Inhoudstheorieën  
De inhoudstheorieën hebben allereerst in de jaren 50 en 60 een cruciale rol gespeeld, maar zijn in de 
jaren 70 en 80 wat meer naar de achtergrond verdwenen. Echter in het heden is de belangstelling 
voor de inhoudstheorieën weer sterk toegenomen, voornamelijk vanuit de vraag wat mensen nu drijft 
om te doen wat ze doen (Franzen, 2008). Vanuit alle verschillende motivatietheorieën is het 
uitgangspunt dat aan elk gedrag, dus ook het gedrag om kennis te delen, een persoonsgebonden 
oorzaak of andere oorzaken ten grondslag liggen. Hierbij kan gedacht worden aan allerlei situationele 
factoren die invloed hebben op gedragskeuzes, maar de focus ligt op de oorsprong van het gedrag. 
Wat motiveert mensen om te doen wat ze doen? Deze gedachte sluit aan de bij de vraagstelling van 
dit onderzoek om te kijken wat mensen aanzet tot het gedrag om kennis te delen. 
Inhoudstheorieën zijn gebaseerd op het theoretisch uitgangspunt dat mensen streven naar het 
vervullen van specifieke behoeften. Behoeften worden gedefinieerd als fysiologische en 
psychologische tekortkomingen die een bepaald gedrag stimuleren. Deze theorieën proberen gedrag 
te verklaren in termen van specifieke menselijke behoeften of specifieke factoren die dit gedrag sturen 
(Donnelly, Gibson & Ivancevich, 1997).Hoewel inhoudstheorieën verschillen is de gemene deler het 
verlangen om bepaalde behoefte te vervullen, deze behoeften zetten aan tot specifiek gedrag en in dit 
geval het gedrag om kennis te delen. Een drietal belangrijke inhoudstheorieën is uitgewerkt, namelijk: 
 
1. De Behoeftetheorie van Maslow; 
2. De Motivatietheorie van Herzberg; 
3. De Behoeftetheorie van McClelland. 
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2.3.2.1 De Behoeftetheorie van Maslow 
De Behoeftetheorie van Maslow, dateert uit de jaren 40 en is gebaseerd op de gedachte dat de 
menselijke behoefte onuitputtelijk zijn. Als de ene behoefte is vervuld dan komt er een nieuwe 
behoefte in de plaats. Maslow stelt dat de menselijke behoeften terug zijn te voeren naar een 
vijftal fundamentele behoeften. Deze behoeften hebben een hiërarchische structuur die meestal 
wordt weergegeven als een piramide. De onderste drie behoeften worden gezien als primaire 
basis behoeften en de twee bovenste meer als zogenaamde hogere behoeften. De opsomming 
van de verschillende behoeften ziet er als 
volgt uit: 
 Fysiologische behoeften: Zuurstof, 
eten, drinken, slapen en seks; 
 
 Veiligheidsbehoeften: Bedreiging en 
zekerheid; 
 
 Sociale behoeften: Geborgenheid en 
contact; 
 
 Waarderingsbehoeften: Eer en 
respect; 
 
 Ontplooingsbehoeften: Groei en 
zelfverwezenlijking 
 
Ondanks dat in het bedrijfsleven de theorie van Maslow nog steeds veel wordt ingezet en ook nog 
steeds veel wordt geciteerd in de moderne organisatieliteratuur, is er ook kritiek op deze theorie. 
Meeste kritiek betreft het feit dat geen wetenschappelijk bewijs is gevonden voor de opsomming van 
de behoeften in een specifieke volgorde. Maar ook dat er meerdere behoeften naast elkaar kunnen 
bestaan (Rolinson, Broadfield & Edwards, 1998).  
2.3.2.2 De Motivatietheorie van Herzberg 
Herzberg (1970) onderzocht motivaties in de context van werk en maakte een primair onderscheid 
tussen omgevingsfactoren en motivationele factoren. De omgevingsfactoren worden ook wel de 
hygiënefactoren genoemd. Wanneer er niet aan deze factoren wordt voldaan dan worden mensen 
ontevreden, het zijn eigenlijk randvoorwaarden. Hierbij kan er gedacht worden aan fatsoenlijke 
werkomstandigheden, een goed functionerend management, zekerheid van de baan, een goed 
beloningssysteem, goede ziektekostenverzekering etc. Bij de motivationele factoren treden de 
aspecten van zelfverwezenlijking op de voorgrond: de mate waarin zelfstandigheid geboden wordt in 
de taakuitvoering en de verantwoordelijkheid en de ruimte die de medewerker krijgt om creatief te zijn. 
Herzberg legde een verband tussen deze 
twee factoren en de mate van tevredenheid 
van de medewerker. De tweefactorentheorie 
heeft tot vandaag zijn status als belangrijke 
motivatietheorie in de werkomgeving 
behouden. Kritiek op de theorie heeft te 
maken met dat deze stelt dat mensen hun 
behaalde successen toeschrijven aan 
interne factoren zoals de eigen 
vaardigheden (motivatoren) en hun 
mislukkingen aan externe factoren zoals de 
werkomstandigheden (hygiëne factoren). 
Figuur 4: Motivatietheorie Herzberg 
Figuur 3: Behoeften hiërarchie Maslow 
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Hierdoor zouden de factoren onjuist geclassificeerd kunnen zijn (Rollinson, 1998). Een ander 
kritiekpunt is dat uit ander onderzoek is gebleken dat alle factoren uit Herzbergs theorie tot 
arbeidstevredenheid en arbeidsontevredenheid kunnen leiden (Alblas & Wijsman, 1993).  
2.3.2.3 De Behoeftetheorie van McClelland 
Volgens McClelland (1971) zijn bepaalde individuele behoeften een reflectie van culturele waarden en 
normen welke aangeleerd worden tijdens de jeugd. Uit zijn onderzoek herleidde McClelland drie 
sterke menselijke behoeften die iedereen bezit, maar in verschillende mate. De individuele combinatie 
van deze behoeften bepaalt in sterke mate iemands motivatie en wijze van anderen motiveren en 
daarmee iemands stijl van werken en leiddinggeven. De behoeften die McClelland onderscheidt zijn: 
 Motivatie door prestaties en succes (Need for 
Achievement): De drang om uitmuntend te presteren of 
succesvol te zijn; 
 
 Motivatie door aanzien, invloed en macht (Need for 
Authority and Power): Dit is de behoefte aan het beïnvloeden 
en leiden van anderen; 
 
 Motivatie door aansluiting en relaties (Need for Affiliation): 
De behoefte aan intieme en interpersoonlijke relaties.  
Hoewel de theorie van McClelland over het algemeen wordt gezien als valide, worden ook bij deze 
theorie kritische kanttekeningen geplaatst. Een van de belangrijkste kanttekeningen is het gebruik van 
de Thematic Apperception Test (TAT), deze techniek brengt een grote mate van subjectiviteit met zich 
mee (Rolinson, Broadfield & Edwards, 1998). 
2.3.3 Procestheorieën  
De inhoudstheorieën leggen de nadruk op de menselijke behoeften en de rol daarvan in motivatie. 
Deze theorieën verklaren gedrag in termen van specifieke menselijke behoeften of specifieke factoren 
die bepaald gedrag sturen. Bij de procestheorieën is de focus vooral gericht op hoe het gedrag van 
individuen verandert. Centraal staat de verklaring van het proces en de beschrijving van hoe het 
gedrag wordt gestimuleerd, gestuurd, behouden en gestopt. In tegenstelling tot de eerder genoemde 
inhoudstheorieën, ligt de nadruk dus niet op de specifieke factoren die het gedrag van een individu 
beïnvloeden (Donnelly, Gibson & Ivancevich, 1997). Drie relevante procestheorieën zijn uitgewerkt: 
 
1. De Equity theory van Adams; 
2. De Expectancy theory van Vroom; 
3. De Goal-setting theory van Locke en Latham.  
2.3.3.1 De Equity theory van Adams 
De essentie van de Equity theory van Adams (1965) is dat 
mensen naar een eerlijke balans streven tussen wat zij in 
hun werk investeren en datgene wat ze ervoor terugkrijgen. 
Ze vergelijken hun inspanningen en beloningen met die van 
andere mensen in vergelijkbare situaties. Verwacht wordt 
dat mensen hun inspanningen zullen verminderen wanneer 
zij de onderlinge verhouding als onbillijk ervaren. Indien 
medewerkers het gevoel hebben dat ze goed beloond 
worden voor de inspanningen die zij leveren, zullen ze meer 
tevreden zijn over hun werk. Tevens zullen ze 
gemotiveerder zijn om dezelfde inspanningen te blijven 
leveren. Nadeel van deze theorie is dat de toepasbaarheid 
van de theorie in de praktijk vaak als lastig wordt ervaren. 
Dit wordt onder andere veroorzaakt door het gegeven dat 
het generaliseren van de antwoorden zeer lastig is  
Figuur 5: Behoeften McClelland 
Figuur 6: Equity theory Adams 
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(Rolinson, Broadfield & Edwards, 1998). 
2.3.3.2 De Expectancy theory van Vroom 
De Verwachtingstheorie van Victor Vroom (1964) gaat over motivatie en management. De theorie van 
Vroom veronderstelt dat het gedrag een resultaat is van bewuste keuzes uit alternatieven. Het doel 
van de keuzes is plezier te maximaliseren en pijn te minimaliseren. Vroom realiseerde zich dat de 
prestatie van een werknemer op individuele factoren is gebaseerd, zoals persoonlijkheid, 
vaardigheden, kennis, ervaring en bekwaamheden. De verwachtingstheorie zegt dat individuen 
verschillende verzamelingen van doelstellingen hebben, en dat zij kunnen worden gemotiveerd als zij 
bepaalde verwachtingen hebben. De verwachtingstheorie van Vroom is gebaseerd op een drietal 
factoren: 
 
 Expectancy: Succesverwachting, zal het mij 
lukken om mijn doel te bereiken? 
 
 Instrumentaliteit: Levert het gedrag een beloning 
op? 
 
 Valentie: Hoe waardevol vind ik de beloning? 
 
MOTIVATIE = Expectancy X Instrumentaliteit X Valentie 
 
Grootste kritiek op deze theorie is dat deze zeer moeilijk toepasbaar is in de praktijk. Wel is de theorie 
van Vroom veel gebruikt als input meer recente motivatietheorieën (Rolinson, Broadfield & Edwards, 
1998). 
2.3.3.3 De Goal-setting theory van Locke en Latham 
De Goal setting theory van Locke en Latham (1968) is gebaseerd op het uitgangspunt dat doelen met 
specifieke karakteristieken belangrijk zijn om goed gemotiveerde medewerkers te hebben en te 
houden. Met betrekking tot doelen stellen Locke en Latham: 
 
 Moeilijke, maar haalbare doelen leiden tot betere prestaties 
dan eenvoudige doelen; 
 
 Doelen moeten specifiek zijn en niet algemeen;  
 
 Kennis van resultaten (feedback), tijdens en na het werk, zijn 
van belang om de motivatie in stand te houden; 
 
 Waarderingssystemen, zoals beoordelings- en 
beloningssystemen, zijn van invloed op de tevredenheid van de medewerker met zijn of haar 
prestatie, maar hebben nauwelijks invloed op het prestatieniveau zelf. 
 
Als belangrijk nadeel van de Goal-setting theory wordt genoemd dat de theorie bij voorkeur geschikt is 
voor taken met enkelvoudige kwantitatieve prestatiecriteria en veel minder voor taken met kwalitatieve 
prestatiecriteria. Een ander nadeel is de toewijzing van de individuele doelen in plaats van de 
zelfregulatie van motivatie en actie te stimuleren (Weggeman 1992). 
2.3.4 Extrinsieke versus intrinsieke motivatie 
Een andere benadering is het onderscheid in intrinsieke en extrinsieke motivatie. Klassiek maar nog 
steeds zeer gebruikelijk wordt er in de motivatiepsychologie het onderscheid gemaakt tussen 
intrinsieke en extrinsieke motivatie. Elk gedrag, dus ook het gedrag om kennis te delen kent een 
interne en externe drijfveer. Bij intrinsieke motivatie draait het om factoren als persoonskenmerken, 
dingend die geleerd zijn en levenservaring etc. Voor extrinsieke motivatie geldt dat voorbeelden zijn 
de reactie van de omgeving op het vertoonde gedrag, de waardering of afkeuring en de resultaten die 
met bepaald gedrag worden geboekt. Specifiek gedrag ontstaat altijd door een combinatie van zowel 
intrinsieke als extrinsieke motivatie. In paragraaf 2.3.6 Extrinsieke motivatie om kennis te delen en 
2.3.7 Intrinsieke motivatie om kennis te delen wordt nader ingegaan op de specifieke extrinsieke en 
intrinsieke factoren betreffende het gedrag om kennis te delen.  
Figuur 7: Expectancy theory Vroom 
Figuur 8: Goal-setting Theory  
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2.3.5 Keuze voor De motivatietheorie van Herzberg  
In de vorige paragrafen is inzicht gegeven in een aantal belangrijke inhouds- en procestheorieën op 
het gebied van arbeidsmotivatie. Voor alle theorieën geldt dat elke theorie zijn eigen visie heeft op wat 
het uitgangspunt is en daarmee dus belangrijk is. Er bestaan dus vele motivatietheorieën, maar op de 
vraag welke nu de juiste is, is het antwoord dat geen van allen echt als volledig juist of onjuist kan 
worden gezien. Geen enkele theorie is een definitief plaatje van wat de behoeftes van de individuele 
mens zijn en dus ook motiveert. Het gedrag van een medewerker, dus ook het specifieke gedrag om 
kennis te delen, kan niet volledig worden uitgelegd op basis van een specifieke theorie. Het is in de 
theorievorming rondom motivatie tot op heden niet gelukt om delen van één of enkele theorieën 
adequaat te verbinden met (delen van) andere, zodat een nieuw, samenhangend inzicht in motivatie 
ontstaat.  
In dit onderzoek is de bewuste keus gemaakt voor een inhoudstheorie om het begrip motivatie in kaart 
te brengen. Centraal in dit onderzoek staat namelijk de vraag of specifieke extrinsieke en intrinsieke 
motivatiefactoren leiden tot het gedrag om meer kennis te delen. Op basis van een inhoudstheorie kan 
het antwoord op deze vraag daadwerkelijk in kaart worden gebracht. Terwijl een procestheorie veel 
meer gericht is op het verklaren hoe bijvoorbeeld het gedrag om kennis te delen veranderd kan 
worden. Gekozen is voor een inhoudstheorie met een meer klassieke benadering, namelijk de 
motivatietheorie van Herzberg (2003). Voor deze theorie is gekozen, omdat deze theorie aansluit bij 
het principe dat motivatie een belangrijke kracht is als het gaat om het stimuleren van het gedrag dat 
hoort bij het daadwerkelijk delen van kennis. Onderzoek van Davenport & Prusak (1998) heeft het 
bewijs geleverd dat medewerkers van nature bereid zijn kennis te delen als de beloning groter is dan 
de moeite die iets kost. Tweede belangrijke reden is het onderscheid bij deze theorie in intrinsieke en 
extrinsieke motivatie, waarbij intrinsieke motivatie een nog grotere drijfveer is dan extrinsieke 
motivatie. In eerder uitgevoerd wetenschappelijk onderzoek betreffende het delen van kennis (Wen-
Chung & Chen-Ling, 2010; Yi, 2008; Lin, 2007; Shih, 2004; Osterloh & Frey, 2000) wordt eveneens 
een onderscheid gemaakt tussen intrinsieke en extrinsieke motivatie. Door te kiezen voor de 
Motivatietheorie van Herzberg wordt aangesloten bij het gedachtegoed dat medewerkers beter 
presteren wanneer de motivatie voornamelijk uit zichzelf komt (intrinsieke motivatie), dan wanneer de 
motivatie wordt ontleend aan controle (extrinsieke motivatie). Deze gedachte staat haaks op 
bijvoorbeeld de Expectancy Value Theory van Vroom waarin intrinsieke en extrinsieke motivatie als 
gelijkwaardig worden bestempeld en opgeteld kunnen worden om iemands totale motivatie te meten. 
 
Al in de jaren 60 heeft Herzberg het onderscheid gemaakt tussen intrinsieke en extrinsieke motivatie. 
Enerzijds wordt de theorie van Herzberg vanuit de 
wetenschappelijke hoek sterk bekritiseerd, 
anderzijds wordt de theorie nog steeds veelvuldig 
gebruikt in managementkringen. Veel van de 
huidige moderne motivatietheorieën zijn nog 
steeds gebaseerd op het werk van Herzberg en 
ook in deze theorieën wordt een onderscheid gemaakt tussen intrinsieke en extrinsieke motivatie. Dit 
is onder andere terug te vinden in het werk van wetenschappers als Vinke (2004), Deci & Ryan 
(2000), De Moor (1998) en Lange (1991). Maar ook in het werk van een van de bekendste 
managementgoeroes van de afgelopen jaren, het werk van Stephen Covey vertoont grote 
overeenkomsten met de motivatietheorie van Herzberg.  
 
De theorie van Herzberg onderscheidt twee groepen van factoren die een belangrijke rol spelen bij 
motivatie en werktevredenheid, namelijk motiverende factoren en hygiënefactoren. Motivatoren zijn 
aan te merken als werk intrinsieke factoren, die vooral betrekking hebben op het werk inhoudelijk. 
Hygiënefactoren zijn werk extrinsieke factoren die te maken hebben met de werkomgeving. 
Motivatiefactoren kunnen er voor zorgen dat een medewerker tevreden is over zijn werk en de 
hygiënefactoren kunnen er voor zorgen dat een medewerker ontevreden is over zijn werk. Het is 
echter niet zo dat als een leidinggevende de hygiënefactoren zal terug dringen, een medewerker 
“If you want people to do a 
good job, give them a good 
job to do” (Herzberg, 1959) 
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meteen tevreden is over zijn werk. Andersom betekent dat als er weinig of geen aandacht aan de 
motivatiefactoren wordt besteed een medewerker niet meteen ongelukkig is in zijn werk. 
 
MOTIVATIETHEORIE VAN HERZBERG 
MOTIVATOREN HYGIENE FACTOREN 
 Het werk zelf;  Beloning 
 Erkenning en waardering  Arbeidsvoorwaarden 
 Verantwoordelijkheid en 
bevoegdheid  
 Werkomstandigheden / condities 
 Successen en prestaties  Tevredenheid over de leiding 
 Ontplooiing en ontwikkeling  Werksfeer  
 Afwisseling en uitdaging  Werkzekerheid 
 Het sociale aspect van werken  Fysieke werkomgeving 
 Balans tussen werk en privé   Bedrijfsbeleid- en regels 
 Realisatie van functiedoelen  Onderlinge relaties 
 Groei  
 Uitstraling  
 Promotie  
Tabel 5: Overzicht motivatoren en hygiëne factoren Herzberg 
 
Alhoewel Herzberg van nature een psycholoog is, heeft hij ook een achtergrond als management 
consultant. Vanuit die rol is hij altijd zeer sterk gericht geweest op het leveren van optimale prestaties.  
De studie van Herzberg is inmiddels al vele malen gerepliceerd, door Herzberg zelf (2003), maar ook 
door anderen (Pinder, 1984; Hodgetts & Luthans, 1991) en de uitkomsten ondersteunden altijd de 
oorspronkelijke resultaten. Uiteraard dient wel in het achterhoofd gehouden te worden dat mensen 
uniek zijn en daarmee dus niet alle behoeften gelijk zijn. Zoals eerder aangegeven is het werk van 
Herzberg uiteraard bekritiseerd, maar is het ook nog steeds een belangrijk uitgangspunt voor 
managers en moderne motivatietheorieën. Een van de kritiekpunten is dat het onderzoek is uitgevoerd 
onder zelfstandige professionals, die taakverrijking en job enrichment uiterst hoog in het vaandel 
hebben staan. In andere beroepen zoals bijvoorbeeld het werken aan de lopende band in een fabriek 
zal de theorie minder van toepassing zijn. Niet iedereen wil een uitdagende baan. Voor de doelgroep 
waar dit onderzoek bij heeft plaatsgevonden, namelijk de medewerkers van Tele’Train geldt echter dat 
het zelfstandige professionals betreft. Ander belangrijk bezwaar is dat de theorie slechts een bepekte 
vraag beantwoord, namelijk welke behoefte mensen hebben en wat het gevolg is van realisatie of 
frustratie van deze behoefte. Voor het beantwoorden van de centrale vraagstelling in dit onderzoek is 
dit echter geen belemmering. In dit onderzoek wordt een antwoord op de vraag gezocht of bepaalde 
extrinsieke en intrinsieke motivatiefactoren daadwerkelijk invloed hebben op het gedrag om kennis te 
delen. Een antwoord op de vraag wat de belangrijkste aandrijvers van het gedrag om kennis te delen 
zijn? 
2.3.6 Extrinsieke motivatie om kennis te delen 
Extrinsieke motivatie heeft als grondslag, de vraag wat wordt er gedaan om mensen te motiveren. Een 
bepaalde actie wordt ondernomen, om een bepaald resultaat te bereiken, zoals bijvoorbeeld het 
ontvangen van een beloning, promotie of het vermijden van een straf. Deze vorm van motivatie heeft 
een direct en krachtig effect, maar dat effect is meestal niet van lange duur. Hoewel de voorkeur 
gegeven kan worden aan intrinsieke motivatie, hoeft extrinsieke motivatie niet steeds negatief te zijn 
en kan zij aanleiding geven tot intrinsieke motivatie (Meyer, Becker & Vandenberge, 2004).  
 
Extrinsieke motivatie factoren als het gaat om het delen van kennis zijn dan ook voornamelijk 
gebaseerd op het gegeven van kosten en baten. Het delen van kennis stopt als de baten niet meer 
opwegen tegen de kosten (Kelly & Thibaut, 1978). In dit onderzoek is extrinsieke motivatie om kennis 
te delen gebaseerd op een tweetal factoren, namelijk “Expected organizational rewards” en 
“Reciprocal benefits” (Lin, 2007).  
 
RECIPROCAL BENEFITS: Employee belief that current knowledge sharing would 
lead to future requests for knowledge being met. 
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2.3.7 Intrinsieke motivatie om kennis te delen 
Intrinsieke motivatie factoren zijn factoren welke door het individu zelf worden gegenereerd en 
waardoor een bepaalde actie wordt ondernomen, omdat deze door het individu zelf wordt verkozen. 
Het betreffende individu is gemotiveerd door de activiteit zelf en hij gaat op zoek naar uitdagingen om 
zo nieuwe dingen te ontdekken en te leren. Veel verantwoordelijkheid, de vrijheid om iets te 
ondernemen, de gelegenheid om kennis en vaardigheden te gebruiken en verder te ontwikkelen, 
uitdagend en interessant werk, zijn enkele intrinsieke factoren die vaak in de literatuur terug te vinden 
zijn. Wanneer iemand het uitvoeren van de taak als belonend beschouwd, wordt gesproken van 
intrinsieke motivatie (Meyer, Becker & Vandenberge, 2004).  
 
Specifiek op het gebied van intrinsieke motivatie om kennis te delen, kunnen voorbeelden benoemd 
worden als medewerkers die het leuk vinden om anderen te helpen. Een andere belangrijke 
intrinsieke motivatie factor is, als medewerkers het gevoel hebben dat hun kennis daadwerkelijk iets 
voor de organisatie kan betekenen. Eerder onderzoek heeft al uitgewezen dat intrinsieke motivatie 
factoren een grote rol spelen bij het delen van kennis (Osterloh & Frey, 2000; Vallerand, 2000). In dit 
onderzoek is intrinsieke motivatie om kennis te delen gebaseerd op een tweetal componenten, 
namelijk “Knowledge self-efficacy” en “Enjoyment in helping others” (Lin, 2007).  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2.4 Hypotheses 
Op basis van het theoretisch kader zoals geschetst in de voorgaande paragrafen is een viertal 
hypotheses geformuleerd. Deze hypotheses sluiten aan op de centrale vraagstelling van dit 
onderzoek, namelijk wat is het effect van extrinsieke en intrinsieke motivatie om kennis te delen op het 
daadwerkelijke gedrag van de individuele medewerker om kennis te delen. 
2.4.1 Hypotheses extrinsieke motivatie om kennis te delen 
Vanuit wetenschappelijk onderzoek is aangetoond dat beloningen vanuit de organisatie (bijv. bonus, 
salarisverhoging, promotie) in te zetten zijn om individuen bepaald gedrag te stimuleren (Vallerand 
2000). Ook als het gaat om stimuleren van het gedrag om kennis te delen (Osterloh & Frey, 2000). Dit 
leidt tot de hypothese dat als medewerkers verwachten een beloning vanuit de organisatie te 
ontvangen (Expected organizational rewards) als zij kennis delen, zij ook daadwerkelijk meer kennis 
delen. 
 
 
delen.  
 
 
Wasko & Faraj (2005) hebben aangetoond dat het delen van kennis in online communities vooral 
gefaciliteerd wordt vanuit een gevoel van voordelen vanuit wederkerigheid (Reciprocal benefits). 
Verder is wetenschappelijk onderbouwd dat vanuit de gedachte van voordelen vanuit wederkerigheid 
EXPECTED ORGANIZATIONAL REWARDS: the degree to which employees believe 
that they will receive extrinsic incentives (such as salary incentives, bonuses, 
promotion incentives, or job security) through knowledge sharing.  
HYPOTHESE 1: “Expected organizational rewards” voor het delen van kennis 
hebben een positief effect op het daadwerkelijk delen van kennis.  
KNOWLEDGE SELF-EFFICACY: assesses employee judgments of  their capability to 
share knowledge that is valuable to the organization. 
ENJOYMENT IN HELPING OTHERS: employee perceptions of pleasure obtained 
through sharing knowledge. 
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een positieve relatie aanwezig is als het gaat om de voorspelling van het gedrag om kennis te delen 
(Wen-Chung & Chen-Ling, 2010). Dit heeft geleid tot de hypothese dat als medewerkers verwachten 
dat een wederkerig voordeel is te behalen door kennis te delen, dit een positief effect heeft en zij dit in 
de praktijk ook daadwerkelijk meer doen en het dus niet alleen bij een verhoogde voorspelling blijft. 
 
 
 
 
 
2.4.2 Hypotheses intrinsieke motivatie om kennis te delen 
In onderzoek van onder andere Lin (2007) en Ozbebek & Kilicarslan (2011) is aangetoond dat als 
medewerkers het gevoel hebben dat hun kennis waardevol is voor de organisatie (Knowledge self-
efficacy), een positief verband aanwezig is met de wil om kennis te delen. In dit onderzoek heeft dit 
geleid tot de hypothese dat als een medewerker beschikt over “Knowledge self-efficacy”, dit in de 
praktijk zal leiden tot het daadwerkelijk delen van meer kennis.  
 
 
 
 
 
Ander wetenschappelijk onderzoek heeft uitgewezen dat als medewerkers intrinsiek gemotiveerd zijn 
om kennis te delen, dit onder andere komt doordat zij plezier hebben in het helpen van anderen 
(Wasko & Faraj, 2000; Lin, 2007; Wen-Chung & Chen-Ling, 2010). Vanuit deze gedachte is de 
hypothese geformuleerd dat als een medewerker plezier heeft in het helpen van anderen, dit een 
positief effect heeft op het gedrag om kennis te delen. 
 
 
 
  
HYPOTHESE 2: “Reciprocal benefits” voor het delen van kennis hebben een positief 
effect op het daadwerkelijk delen van kennis.  
HYPOTHESE 3: “Knowledge self-efficay” heeft een positief effect op het 
daadwerkelijk delen van kennis.  
HYPOTHESE 4: “Enjoyment in helping others” door het delen van kennis heeft een 
positief effect op het daadwerkelijk delen van kennis.  
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3. HET ONDERZOEK  
 
In hoofdstuk 3 is nader uitgewerkt en onderbouwd voor welke onderzoeksstrategie is gekozen om de 
centrale vraagstelling te beantwoorden. Vervolgens is beschreven hoe de geformuleerde hypotheses 
zijn getoetst. Tenslotte wordt inzicht gegeven in de communicatie die heeft plaatsgevonden om het 
onderzoek onder de aandacht te brengen binnen Tele’Train. 
3.1 Onderzoeksstrategie 
Een van de belangrijkste beslissingen in het kader van het afstudeeronderzoek is de keuze van een 
onderzoeksstrategie en daarmee samenhangend ook de onderzoeksmethode. Hiermee wordt de 
wijze bedoeld waarop het onderzoek wordt uitgevoerd en een antwoord kan worden verkregen op de 
centrale vraagstelling. Zoals uitvoerig beschreven in de literatuur van Verschuren & Doorewaard 
(2007) en Hart ‘t, Dijk van, Goede de, Jansen & Teunissen (1998) zijn verschillende strategieën van 
onderzoek te benoemen, namelijk: 
 Survey; 
 Experiment; 
 Casestudie; 
 Gefundeerde theoriebenadering; 
 Bureauonderzoek. 
De keuze voor een strategie kan gebaseerd worden op een aantal kernbeslissingen, die weer andere 
vervolgkeuzes met zich meebrengen. Er kunnen een drietal kernbeslissingen worden benoemd:  
1. De keuze voor een breed of diepgaand onderzoek: Indien er gekozen wordt voor breedte, 
dan betekent dit een grootschalige aanpak die generalisering van de resultaten mogelijk 
maakt, maar die beperkingen oplegt aan de diepgang en detaillering van de resultaten. Bij een 
diepgaand onderzoek is er sprake van een kleinschaligere aanpak, waarbij de resultaten 
minder generaliseerbaar zijn, maar wel meer diepgang, detaillering, complexiteit en een sterke 
onderbouwing met een minimum aan onzekerheid; 
 
2. De keuze voor een kwantitatief of kwalitatief onderzoek: Bij een kwantitatief onderzoek, 
worden de bevindingen vooral uitgewerkt met behulp van tabellen, grafieken, cijfers en 
berekeningen. Voor een kwalitatief onderzoek geldt sprake is van een interpreterende 
benadering, waarbij verbaal en beschouwend wordt gerapporteerd. 
 
3. De keuze voor empirisch of bureauonderzoek: Voor empirisch onderzoek geldt dat de 
onderzoeker zelf gegevens verzamelt om op basis van de analyse van deze gegevens tot 
uitspraken te komen. Bij bureauonderzoek wordt gebruik gemaakt van bestaande literatuur 
en/of door anderen bijeengebracht materiaal. 
Allereerst is de keus gemaakt om meer een breedte dan een diepteonderzoek uit te voeren, om 
vervolgens de resultaten op een kwantitatieve manier in kaart te brengen. Tenslotte is heel bewust 
gekozen om zelf gegevens in de praktijk te gaan verzamelen. Deze keuzes zijn gemaakt om op een 
systematische manier toe te werken naar een antwoord op de vraagstelling. Op basis van deze 
beslissingen is gekozen om een survey uit te voeren. Dit brengt de volgende kenmerken met zich 
mee: 
 Groot aantal onderzoekseenheden; 
 Arbeidsextensieve datagenerering; 
 Meer breedte dan diepte; 
 Een aselecte steekproef; 
 Een beweerde dat bestaat uit variabelen en relaties daartussen; 
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 Een van tevoren vastgelegde procedure voor datagenerering; 
 Kwantitatieve gegeven en dito analyse. 
Er is sprake van een zogenaamd cross sectioneel onderzoek, aangezien er slechts op een tijdstip 
onderzoeksgegevens bij dezelfde groep zijn verzameld, namelijk de medewerkers van Tele’Train.  
Een van de belangrijkste reden voor het gebruik van een survey is het bereik, dat vergeleken met een 
experiment of casestudie veel groter is. Vanwege het relatief grote aantal onderzoekseenheden is er 
de mogelijkheid om allerlei statistische correlaties te berekenen. Ander groot voordeel van survey 
onderzoek is de standaardisering en controleerbaarheid. Een van de belangrijkste beperkingen ten 
opzichte van de andere strategieën is de geringe diepgang en het aspectmatige karakter van de 
verkregen kennis. Een ander nadeel kan zijn dat de onderzoeker van tevoren al vrij veel kennis nodig 
heeft van het onderwerp in kwestie. Er moet dus van tevoren een goed doordacht meetinstrument 
worden ontwikkeld, zoals bijvoorbeeld een vragenlijst. Om een dergelijke lijst te maken is veel 
voorkennis nodig. In dit onderzoek is dit ondervangen door gebruik te maken van al bestaande en 
gevalideerde vragenlijsten. 
Gezien de kenmerken van het onderzoek, had er naast de survey strategie ook gekozen kunnen 
worden voor een experiment of een casestudy. Een van de redenen om niet te kiezen voor een 
experiment is, omdat in een experiment mensen in een ongewone situatie verkeren. Terwijl het juist 
van belang is in dit onderzoek om resultaten te verkrijgen vanuit de dagelijkse werksituatie. Het 
uitvoeren van een casestudy is een andere strategie die ingezet had kunnen worden. Een casestudy 
kan gezien worden als een tegenpool van een survey onderzoek. Er wordt namelijk gewerkt met een 
relatief klein aantal onderzoekseenheden, waardoor kwalitatieve analyse een gegeven feit is. Het is 
ook een hele arbeidsintensieve vorm van datagenerering. Voordeel van deze methode is wel dat de 
medewerker in zijn natuurlijke omgeving wordt bestudeerd. Uiteindelijk is niet gekozen voor deze 
strategie gezien de nadelen die deze strategie met zich meebrengt. Gedacht kan dan worden aan het 
arbeidsintensieve karakter en daarmee de praktische haalbaarheid, maar ook de geringe 
generaliseerbaarheid, de resultaten gelden alleen voor die ene case. 
3.1.1 Onderzoeksobject en bronnen 
Om te bepalen hoe de vraagstelling het beste kan worden beantwoord, zijn er keuzes gemaakt met 
betrekking tot hoe het onderzoeksmateriaal te bemachtigen. Allereerst komt dan de vraag naar voren 
welke type onderzoeksobject wordt onderzocht. De onderstaande twee objecten kunnen worden 
onderscheiden: 
 Personen; 
 Situaties, voorwerpen en processen. 
Personen vormen de basis van dit onderzoek, aangezien onderzoek wordt gedaan naar ervaringen en 
gedrag, als ook meningen en opvattingen. In het verlengde van het vaststellen van de 
onderzoeksobjecten, zoals hierboven benoemd, komt de vraag naar voren welke data- en 
kennisbronnen worden ingezet. In dit onderzoek zijn de onderstaande bronnen gebruikt: 
 Personen; 
 Media; 
 Documenten; 
 Literatuur. 
Personen vormen in dit geval een belangrijke bron voor dit onderzoek, de medewerkers van Tele’Train 
fungeren in twee verschillende vormen als bron: 
1. De medewerkers van Tele’Train verschaffen in Vragenlijst deel I informatie over zichzelf en 
zijn daarmee respondent; 
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2. In Vragenlijst deel II leveren de medewerkers van Tele’Train informatie aan over anderen en 
zijn daarmee dus ook informant. 
Daarnaast is er veelvuldig gebruikt van de media, met name om het theoretisch kader van dit 
onderzoek in kaart te brengen. Er is daarbij zowel van gedrukte (kranten, tijdschriften en brochures) 
als elektronische media (internet, e-mail) gebruik gemaakt. Ook zijn er documenten ingezet, die al 
beschikbaar waren binnen Tele’Train. Tenslotte is heel veel literatuur ingezet om wetenschappelijke 
kennis op te doen betreffende het afstudeeronderwerp om de vraagstelling te kunnen onderzoeken en 
beantwoorden. 
Als duidelijk is welk materiaal wordt ingezet, komt de vraag naar voren hoe bij de gekozen bronnen de 
gewenste informatie naar voren kan worden gehaald. Eigenlijk gaat het dan om een ontsluiting van de 
bronnen. Hoe kan de informatie die nodig is verkregen worden vanuit de medewerkers van 
Tele’Train? Hier zijn een tweetal technieken voor in te zetten, te weten observatie en ondervraging.  
Observatie is een techniek die voornamelijk goed inzetbaar is als het belangrijk is om mensen  
gedurende een langere periode te volgen om de vraagstelling te kunnen beantwoorden. Voor de 
beantwoording van de huidige vraagstelling is dit echter geen vereiste. Daarnaast is het gezien de 
grote geografische spreiding van de medewerkers, het grootste deel van de medewerkers van 
Tele’Train reist dagelijks door het gehele land en is veelal onderweg en niet veelvuldig aanwezig op 
het hoofdkantoor. Tenslotte is het in de vraagstelling ook van belang dat er meer inzicht komt in 
bepaalde gedragsmotieven, dit is niet mogelijk door middel van observatie. 
Voor de techniek van ondervraging geldt dat deze te omschrijven is als een door de vraagstelling en 
operationalisering van de kernbegrippen gestuurde activiteit. Waarbij het uitgangspunt is om bij van 
tevoren zorgvuldig gekozen personen de gewenste informatie te krijgen. Deze techniek sluit meer aan 
bij de vraagstelling en werkwijze van dit onderzoek dan de observatie techniek. Er zijn een tweetal 
varianten beschikbaar voor deze techniek: 
1. Vragenlijst; 
2. Interview.  
 
 
 
 
Deze twee varianten onderscheiden zich op een tweetal aspecten, namelijk op de mate van 
voorgestructureerdheid van de ondervraging en de mate van openheid van de vraagstelling. Er is in 
dit onderzoek gekozen voor een vragenlijst, aangezien er sprake is van een grote mate van 
gestructureerdheid en een gesloten wijze van vraagstelling, namelijk met door de onderzoeker 
geformuleerde antwoordmogelijkheden. Ook is de keuze gemaakt voor de schriftelijke variant. Een 
van de nadelen waar je mee te maken hebt bij een interview, namelijk het uitgangspunt dat mensen 
gedachten, gevoelens en beleving juist kunnen verwoorden, kan zo in ieder geval teniet worden 
gedaan. De keuze voor de techniek van ondervraging kan verder worden onderbouwd omdat het een 
geschikte methode is om vanuit de centrale vraagstelling in kaart te brengen hoe over bepaalde zaken 
wordt gedacht en om gedrag in kaart te brengen. In de vragenlijst zijn ook controle variabelen 
meegenomen als extra achtergrondinformatie, zoals bijvoorbeeld geslacht, leeftijd, aantal jaren 
werkervaring etc.   
 
Figuur 9: Onderzoeksstrategie  
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3.1.2 Gebruik van vragenlijsten 
Het onderzoek kan al met al bestempeld worden als een toetsend onderzoek, aangezien de 
hypotheses zoals geformuleerd in paragraaf 2.4 Hypotheses worden getoetst. Om de geformuleerde 
hypotheses te toetsen is gebruik gemaakt van gestructureerde vragenlijsten. Eventuele verbanden 
worden kwantitatief getoetst op basis van de aanwezige data. De vragenlijst is een strategie waarmee 
de onderzoeker informatie verzamelt door het stellen van vooraf bedachte vragen aan de 
respondenten, in dit geval de medewerkers van Tele’Train. Deze vorm is zoals eerder beschreven 
bewust gekozen. De volgende voordelen kunnen hier nog bij worden benoemd (Hart ‘t, Dijk van, 
Goede de, Jansen & Teunissen; 1998): 
 
 In een relatief kort tijdsbestek kan veel informatie worden verzameld; 
 De kans op sociaal wenselijke antwoorden wordt verkleind; 
 Op basis van de verkregen data kunnen diepgaande statistische analyses worden uitgevoerd; 
 De manier van vragen is gestandaardiseerd, waardoor meer eenduidige antwoorden worden 
verkregen;  
 De resultaten vanuit eerder onderzoek zijn eveneens verkregen via deze onderzoeksmethode. 
 
Uiteraard zijn er ook nadelen aan deze methode verbonden, die voor een deel kunnen worden 
ondervangen. Voor ieder onderzoek geldt dat er een afhankelijkheid is van de eerlijkheid van de 
respondent, zeker als het gaat om persoonlijke prestaties is de drang aanwezig om een gewenst 
antwoord te geven. Door de vragenlijst anoniem uit te zetten is getracht dit risico zoveel mogelijk te 
verkleinen. Door de vragenlijst digitaal uit te zetten is de mogelijkheid om vooraf de gehele vragenlijst 
al te bekijken of terug te bladeren, uitgesloten.  
Daarnaast is een bekend fenomeen dat respondenten vragenlijst “moe” zijn, doordat in het verleden 
deze methode al zeer veelvuldig is ingezet. Uiteindelijk kan dit dan een negatieve invloed hebben op 
het totaal aantal respondenten dat de vragenlijst volledig invult. Allereerst is het binnen Tele’Train zo 
dat alleen in overleg met de afdeling Human Resources en met goedkeuring van de algemeen 
directeur een vragenlijst mag worden uitgezet onder de medewerkers. Hiermee wordt voorkomen dat 
de medewerkers overspoeld worden met onderzoeken en bijbehorende vragenlijsten, interviews etc. 
Verder is de tijd beperkt gehouden die het kost om de vragenlijst in te vullen, het aantal vragen per 
vragenlijst is eveneens zoveel mogelijk geminimaliseerd. Daarnaast heb ik vanuit mijn rol als 
onderzoeker zoveel mogelijk collega’s positief getracht te beïnvloeden om de vragenlijst in te vullen 
gezien het belang voor de organisatie, maar ook voor de medewerkers zelf. Aangezien het de 
medewerkers zijn geweest die aan hebben gegeven dat het delen van kennis een belangrijk 
speerpunt is binnen Tele’Train voor de komende jaren. Verder is er veel aandacht besteed aan het 
onderwerp via persoonlijke gesprekken, het intranet, maar ook via  de klankbordgroep. Dit alles om 
uiteindelijk een zo hoog mogelijke response te bereiken.  
Tenslotte kan de begrijpelijkheid van de vragenlijst een negatieve rol spelen in het verkrijgen van de 
juiste informatie. Om de begrijpelijkheid van de vragenlijst te toetsen is deze uitgezet bij een aantal 
zowel Tele’Train als niet Tele’Train respondenten. Vanuit de aangeleverde feedback zijn nog een 
aantal tekstuele aanpassingen gedaan, om de vragenlijst zo begrijpelijk mogelijk te maken. 
Door het inzetten van deze acties, is geprobeerd om de nadelen die het gebruik van deze 
onderzoeksmethode met zich meebrengt, zoveel mogelijk te beperken. 
3.1.3 Werkwijze 
Voor het onderzoek zelf zijn uiteindelijk een tweetal vragenlijsten gebruikt, in de eerste vragenlijst zijn 
de items opgenomen die extrinsieke en de intrinsieke motivatie om kennis te delen meten. In de 
tweede vragenlijst staan de items, die daadwerkelijk het delen van kennis meten, centraal. Voor een 
beschrijving van de opbouw van de vragenlijsten wordt verwezen naar paragraaf 3.2 De vragenlijst.  
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Alle medewerkers van Tele’Train hebben het eerste deel van de vragenlijst ontvangen, met daarin de 
items die betrekking hebben op extrinsieke en intrinsieke motivatie om kennis te delen. Daarnaast is in 
deze eerste vragenlijst de open vraag gesteld om de namen van een viertal collega’s binnen de eigen 
business unit te benoemen, die beschikken over waardevolle kennis voor de respondent. Het 
antwoord op deze vraag is als input gebruikt voor het uitzetten van het tweede deel van de vragenlijst.  
 
Deze tweede vragenlijst met daarop de items die meten in welke mate verschillende vormen van 
kennis delen worden toegepast, is verstuurd naar twee collega’s die door de respondent genoemd zijn 
als belangrijke kennisbron. Door aan de medewerkers te vragen wie belangrijke kennisbronnen zijn, is 
inzicht verkregen in welke collega’s in potentie kennis met elkaar (kunnen) delen. Vanuit de namen 
van de vier genoemde collega’s, zijn een tweetal kennisbronnen benaderd. De kennisbron is gevraagd 
om het gedrag behorende bij het delen van kennis in kaart te brengen van de collega die de 
betreffende kennisbron heeft genoemd. Voor deze methode is gekozen om een zo objectief mogelijk 
beeld te krijgen in welke mate de betreffende medewerker daadwerkelijk gedrag om kennis te delen 
vertoond. Gedachte hierachter is dat de kennisbron in ieder geval voldoende zicht heeft op het gedrag 
van de betreffende collega om de vragenlijst op basis van gedrag in de praktijk in te vullen. Er is 
bewust niet voor gekozen om de medewerker zelf de vragenlijst in te laten vullen, om bias in het 
onderzoek te voorkomen, doordat de medewerker wellicht geneigd is om sociaal wenselijke 
antwoorden in te vullen. Tenslotte is het uitgangspunt geweest dat iedere medewerker maximaal twee 
keer wordt benaderd om het tweede deel van de vragenlijst over een collega in te vullen. 
  
De verantwoording van de keuze om twee collega’s te benaderen is allereerst gemaakt vanuit een 
praktisch oogpunt. De inzet is een zo hoog mogelijke response, zonder dat de medewerker een te 
grote tijdsinvestering moet doen. Hoe hoger de te investeren tijd, hoe groter het risico dat de 
medewerker afhaakt. In overleg met de afdeling Human Resources is daarom de keus gemaakt om 
elke medewerker maximaal twee keer te benaderen. Uiteraard is dit afhankelijk van hoe vaak de 
medewerker als kennisbron is genoemd. In de praktijk is aan een aantal collega’s gevraagd om drie 
vragenlijsten in te vullen, omdat deze medewerkers zeer frequent zijn genoemd als kennisbron. 
 
Voor de uiteindelijke resultaten van het onderzoek geldt dat deze alleen zijn meegenomen als het 
gedrag van de betreffende medewerker om kennis te delen minimaal door twee collega’s in kaart is 
gebracht. De methodiek die is gebruikt, is afgeleid van de 360° feedback methode, namelijk de 
medewerker niet zichzelf laten beoordelen, maar door twee collega’s uit de directe werkomgeving. 
Wetenschappelijk onderzoek heeft aangetoond dat hoe meer beoordeelaars worden benaderd om 
bepaald gedrag in kaart te brengen des te betrouwbaarder is de uitkomst. Echter in de praktijk wordt 
vaak volstaan met gemiddeld 2 of 3 beoordelaars, omdat het in de dagelijkse praktijk meestal niet 
realistisch is om meer beoordelaars gedrag in kaart te laten brengen (Hensel, Meijers, Leeden van der 
& Kessels, 2010). Verder is het belangrijk om te benadrukken dat de resultaten worden gebruikt als 0-
meting, namelijk om in kaart te brengen welke vormen van kennis delen worden toegepast en in welke 
mate. De resultaten worden dus niet gebruikt om individueel gedrag in kaart te brengen en verder te 
ontwikkelen, dit onderbouwd de keus om de resultaten te baseren op de feedback van een tweetal 
collega’s. 
3.1.4 Communicatie  
In het algemeen geldt dat in alle verschillende vormen van communicatie omtrent het onderzoek 
steeds is benadrukt, dat de resultaten anoniem worden verwerkt en gepresenteerd. Via “Mijn 
Tele’Train” (Intranet van Tele’Train) zijn de medewerkers van Tele’Train geïnformeerd over het doel 
van het onderzoek en is gevraagd om medewerking te verlenen. De inhoud van deze communicatie is 
terug te vinden in Bijlage 3 Communicatie Mijn Tele’Train.  
 
Vervolgens hebben alle medewerkers van Tele’Train via de afdeling Human Resources een algemene 
e-mail ontvangen, met daarin een link naar de het eerste deel van de vragenlijst. Deze vragenlijst is 
uitgezet onder de 98 medewerkers van Tele’Train. De vragenlijst is verstuurd op 15 juni 2012 en op 21 
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juni 2012 is per mail een reminder verstuurd naar alle medewerkers. Op 25 juni 2012 is de vragenlijst 
afgesloten en was het niet meer mogelijk om deze in te vullen. Het tweede deel van de vragenlijst is 
op basis van de input uit deel een van de vragenlijst op 1 juli 2012 verstuurd naar 68 medewerkers. 
Het verzoek om medewerking is in een persoonlijke mail verstuurd met daarin de automatische link 
naar het tweede deel van de vragenlijst. Vervolgens is per mail een algemene reminder verstuurd op 
10 juli 2012, met het verzoek, om indien de vragenlijst nog niet is ingevuld, alsnog medewerking te 
verlenen. 
3.2  De vragenlijst 
Voor de beide vragenlijsten geldt dat gebruik is gemaakt van bestaande en gevalideerde vragen 
inclusief de bijbehorende antwoordschalen. Met uitzondering van de open vraag om de namen van 
een viertal collega’s te benoemen, die als belangrijke kennisbron gelden voor de respondent. Deze 
open vraag is specifiek opgesteld voor dit onderzoek.  
 
Alle variabelen zijn gemeten met meerdere vragen en op basis van een Likert schaal, waarbij gebruik 
is gemaakt van een 7-punts en een 5-punts Likert schaal. De Likert schaal is een methode die vaak 
ingezet wordt om moeilijk te kwantificeren gegevens inzichtelijk te maken en te voorzien van een 
meetniveau. De respondent wordt gevraagd om de mate van instemming met een bepaalde uitspraak 
aan te geven door middel van een meerkeuze antwoordmodel. Voor de items die de extrinsieke en de 
intrinsieke motivatie om kennis te delen meten (Vragenlijst deel I), is gebruik gemaakt van een 7-punts 
Likert schaal, met een antwoordcategorie van “Helemaal oneens” tot “Helemaal eens”. De items die 
meten in welke mate verschillende vormen van kennis delen worden toegepast (Vragenlijst deel II), 
zijn gemeten met een 5-punts Likert schaal van “Nooit” tot “Altijd.  Voor Vragenlijst deel II geldt dat 
alleen de resultaten van die medewerkers zijn meegenomen, als de vragenlijst volledig is ingevuld 
door een tweetal collega’s. Om de definitieve score te bepalen zijn de beide scores bij elkaar opgeteld 
en vervolgens gedeeld door twee. Op deze manier is wel vastgehouden aan de 5-punts Likert schaal, 
waarvoor geldt dat met de halve waardes wel is gerekend, maar dat deze verder niet zijn benoemd.  
 
Voor een gedetailleerd overzicht van alle vragen inclusief de bijbehorende antwoordcategorieën wordt 
verwezen naar Bijlage 4 Vragenlijst. 
 
3.3 Gemeten variabelen 
In de onderstaande paragraaf is nader uitgewerkt uit welke eerdere wetenschappelijke onderzoeken 
de gemeten constructen voor de onafhankelijke variabelen en de afhankelijke variabele afkomstig zijn. 
Een volledig overzicht van de verschillende variabelen, inclusief de bijbehorende vragen, is terug te 
vinden in Bijlage 5 Overzicht vragen per variabele.  
3.3.1 Onafhankelijke variabele extrinsieke motivatie om kennis te delen 
Het begrip “Expected Organizational rewards” is gemeten met een viertal vragen afkomstig uit 
onderzoek van Davenport & Prusak (1998). Het betreft hier onder andere items als “Ik ontvang een 
hoger salaris als ik mijn kennis met anderen deel” en “Ik heb meer baanzekerheid als ik mijn kennis 
met anderen deel”. 
 
De items die het begrip “Reciprocal benefits” meten zijn ontleend aan onderzoek van Kankanhalli, 
Tan & Wei (2005).  De gebruikte items, vier in totaal,  zijn onder andere “Ik deel mijn kennis om mijn 
zichtbaarheid in de organisatie te vergroten” en “Ik deel kennis, omdat mijn toekomstige vragen dan 
ook worden beantwoord.  
3.3.2 Onafhankelijke variabele intrinsieke motivatie om kennis te delen 
Voor “Knowledge self-efficacy” geldt dat dit begrip eveneens is gemeten met een viertal vragen. De 
items komen voort uit eerder onderzoek van Spreitzer (1995).  Voorbeelden van de desbetreffende 
items zijn onder andere “Ik weet zeker dat ik over kennis beschik die door mijn collega’s wordt gezien 
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als waardevol”. Het maakt niet echt een verschil of ik mijn kennis deel met mijn collega’s” en “De 
meeste collega’s beschikken over meer waardevolle kennis dan ik”. 
 
Het begrip “Enjoyment in helping others”  komt voort uit onderzoek van Wasko & Faraj (2000). De 
items behorende bij deze variabele luiden als volgt. “Ik vind het leuk om mijn kennis met collega’s te 
delen”, Ik vind het leuk om andere collega’s te helpen door mijn kennis te delen”. Het voelt goed om 
iemand te helpen door mijn kennis te delen” en “Het delen van mijn kennis met collega’s is leuk”. 
 
3.3.3 Afhankelijke variabele gedrag om kennis te delen 
De items die het daadwerkelijke gedrag om kennis te delen zijn afkomstig uit de Knowledge Sharing 
Behavior Scale van Yi (2009). De vragenlijst bevat onder andere items als “Het plaatsen van 
documenten, rapportages, gespreksverslagen etc. op de G:schijf”, Uitwisselen van ideeën en 
gedachten in een overleg” en “Begeleiden van een junior collega als buddy”. De totale vragenlijst om 
het gedrag om kennis te delen te meten bestaat uit 19 items.  
3.3.4 Controle variabelen 
In het onderzoek zijn de onderstaande controle variabelen opgenomen:  
 
 Geslacht; 
 Aantal jaren werkzaam binnen Tele’Train; 
 Aantal jaren totaal actief op de arbeidsmarkt. 
 
De controle variabele geslacht is opgenomen in het onderzoek om eventuele verschillen, als het gaat 
om het delen van kennis, tussen mannen en vrouwen in kaart te brengen. Daarnaast zijn controle 
variabelen getoetst die in kaart brengen hoe lang de betreffende medewerker werkzaam is bij 
Tele’Train, maar ook hoeveel jaar de medewerker in totaal actief is op de arbeidsmarkt (met 
uitzondering van eventuele bijbanen). Dit allemaal vanuit de veronderstelling dat iemand die langer 
werkzaam is bij Tele’Train of al veel langer actief is op de arbeidsmarkt zekerder is van de eigen 
kennis en dus ook eerder geneigd zal zijn om deze te delen. 
 
De medewerkers is gevraagd om aan te geven hoe lang zij werkzaam zijn binnen Tele’Train door 
middel van een zestal categorieën (1=korter dan 1 jaar, 2=1 t/m 3 jaar, 3=4 t/m 6 jaar, 4=7 t/m 9 jaar, 
5=10 t/m 12 jaar, 6=Langer dan 12 jaar).  
 
Om in kaart te brengen hoe lang de betreffende medewerker al actief is op de arbeidsmarkt kon 
gekozen worden uit acht categorieën (1=Korter dan 1 jaar, 2=1 t/m 3 jaar), 3=4 t/m 6 jaar, 4= 7 t/m 9 
jaar, 5=10 t/m 12 jaar, 6=13 t/m 23 jaar, 7=24 t/m 34 jaar, 8=Langer dan 35 jaar). 
3.4 Algemene resultaten 
De eerste vragenlijst met de items die de extrinsieke en intrinsieke motivatie om kennis te delen 
meten, is uitgezet onder alle 98 medewerkers van Tele’Train. De eerste vragenlijst is in totaal 72x 
ingevuld, waarvan 68 vragenlijsten ook volledig juist en compleet, een response score van 69,3%. In 
tabel 6 is de verdeling weergegeven als het gaat om de response binnen de verschillende business 
units.  
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 BUSINESS UNIT # MEDEWERKERS 
WERKZAAM 
# MEDEWERKERS 
INGEVULDE 
VRAGENLIJST DEEL I 
RESPONSE % 
ICM 11 8 72,7% 
TRAINING & EDUCATION 32 23 71,8% 
SOFTWARE 30 21 70% 
PROFFESIONAL SERVICES 25 16 64% 
TOTAAL 98 68 69,3% 
Tabel 6: Response per business unit Vragenlijst deel I 
 
Vanuit de bovenstaande tabel kan geconcludeerd worden dat voor alle business units geldt dat meer 
dan 60% van de medewerkers de vragenlijst deel I heeft ingevuld.  
 
De vragenlijst deel II is in totaal verstuurd naar 75 medewerkers, het betreft hier medewerkers die 
genoemd zijn als belangrijke kennisbron in vragenlijst deel I. Waarbij het uitgangspunt is geweest om 
een medewerker maximaal twee vragenlijsten toe te sturen, in een paar gevallen is hiervan afgeweken 
en is het persoonlijke verzoek gedaan om een drietal vragenlijsten in te vullen. Voor de vragenlijst 
deel II geldt dat voor 37 medewerkers de vragenlijsten volledig juist en compleet zijn ingevuld (gedrag 
van de betreffende collega door 2 kennisbronnen in kaart gebracht). Uiteindelijk is dit een 
responsepercentage van 37,8%, waarbij geldt dat de business unit Software het hoogste response 
percentage heeft. De laagste response is gekomen vanuit de business unit Training & Education. 
Conclusie is in ieder geval dat per business units minimaal een derde van de medewerkers input heeft 
geleverd voor dit onderzoek.  
 
BUSINESS UNIT # MEDEWERKERS 
WERKZAAM 
# VOLLEDIG INGEVULDE 
VRAGENLIJSTEN DEEL II 
RESPONSE % 
ICM 11 4 36,4% 
TRAINING & EDUCATION 32 9 28,1% 
SOFTWARE 30 14 47,7% 
PROFFESIONAL SERVICES 25 10 40% 
TOTAAL 98 37 37,8% 
Tabel 7: Response per business unit Vragenlijst deel II 
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4. RESULTATEN 
 
In dit hoofdstuk zijn de resultaten weergegeven van het onderzoek om het antwoord te onderbouwen 
op de centrale vraagstelling in dit onderzoek, als ook de hypotheses die zijn opgesteld naar aanleiding 
van de vraagstelling. 
 
 
 
 
 
 
Om de uitkomsten inzichtelijk te maken zijn de resultaten die zijn verkregen via het online enquête 
programma Survey Monkey ingelezen in SPSS. Alle gebruikte antwoord categorieën zijn 
gehercodeerd naar cijfers, meetniveau ’s zijn omgezet (schalen, nominale etc.) en negatief 
geformuleerde vragen zijn gehercodeerd. Vervolgens hebben er verschillende statistische analyses 
plaatsgevonden. Allereerst is een betrouwbaarheidsanalyse uitgevoerd, vervolgens zijn de 
gemiddelde scores in kaart gebracht. Tenslotte is met behulp van regressie analyse aangetoond 
welke verbanden er bestaan.  
4.1 Betrouwbaarheid 
Ondanks dat in het onderzoek gebruik is gemaakt van bestaande vragenlijsten, is de betrouwbaarheid 
van de vragenlijsten getoetst. Cronbach’s Alpha is een methode om vast te stellen of meerdere items 
samen een schaal mogen vormen. Dit wordt getoetst op basis van de onderlinge correlatie van de 
verschillende items. Uitgaande van de standaard norm dient de waarde hoger te zijn dan .7 om de 
verschillende items samen te nemen en er een schaal van te maken.  
 
EXTRINSIC MOTIVATION TO SHARE KNOWLEDGE 
Expected organizational rewards α=0,734 
Reciprocal benefits α=0,774  
Extrinsic motivation to share knowledge α=0,747 
Tabel 8: Cronbach’s alpha extrinsic motivation 
 
INTRINSIC MOTIVATION TO SHARE KNOWLEDGE 
Knowledge self-efficacy α=0,533 
Enjoyment in helping others α=0,895 
Intrinsic motivation to share knowledge α=0,796 
Tabel 9: Cronbach’s alpha intrinsic motivation 
 
KNOWLEDGE SHARING BEHAVIOR 
Knowledge sharing behavior α=0,890 
Tabel 10: Cronbach’s alpha knowledge sharing behavior 
 
Vanuit de bovenstaande tabellen kan de conclusie worden getrokken dat op een onderdeel na, voor 
alle onderdelen de betrouwbaarheid ruim voldoende is. Dit is ook zoals verwacht, aangezien gebruik is 
gemaakt van bestaande vragenlijsten en de bijbehorende antwoordcategorieën zijn ook in zijn geheel 
overgenomen. Des te vreemder is de Cronbach’s Alpha score voor het item knowledge self-efficay, 
aangezien deze in eerdere onderzoeken (Lin, 2007, Wen-Cung & Chen-Ling, 2010) wel een ruime 
voldoende heeft gescoord voor de betrouwbaarheid.  
 
In Bijlage 6 Cronbach’s Alpha Self-Efficacy is inzichtelijk gemaakt dat het weglaten van specifieke 
vragen eveneens niet leidt tot een voldoende Cronbach’s Alpha voor dit onderdeel. Uiteindelijk heeft 
dit tot consequentie dat de resultaten voor de onafhankelijke variabele wel in kaart worden gebracht, 
maar dat hier niet direct harde conclusies aan verbonden kunnen worden. 
 
 
Wat is het effect van extrinsieke en intrinsieke motivatie om kennis te delen op het 
daadwerkelijke gedrag van de individuele medewerker om kennis te delen? 
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4.2 Gemiddelde score  en standaarddeviatie 
In deze paragraaf zijn de gemiddelde scores op verschillende manieren in kaart gebracht. Onder 
andere om in beeld te brengen of er grote verschillen zijn tussen de business units. Welke business 
unit deelt de meeste kennis en welke vormen worden dan het meest ingezet? Maar ook een antwoord 
op de vraag of het geslacht sterk van invloed is op de mate waarin iemand zijn kennis deelt. In Bijlage 
7 Grafische weergaves scores zijn de gemiddelde scores voor de verschillende onderdelen ook in een 
grafiekvorm weergegeven. 
4.2.1 Overzicht scores per business unit 
In de onderstaande tabel is de gemiddelde score als ook de standaarddeviatie weergegeven voor de 
verschillende variabelen die in het onderzoek zijn gemeten. Over het algemeen kan worden 
geconcludeerd dat de resultaten vrij dicht bij elkaar liggen en geen opvallende verschillen aanwezig 
zijn. 
 
 
 
Gemiddelde en standaarddeviatie 
 
 
Voor welke business unit werk je? 
 
 Training & 
Education Software 
TeleTrain 
(ICM) 
Professional 
Services 
Mean SD Mean SD Mean SD Mean SD 
Expected organizational rewards¹ 2,94 ,72 3,09 1,02 3,69 1,61 3,78 ,79 
Reciprocal benefits¹ 2,46 ,41 2,19 ,74 2,28 ,41 2,28 ,63 
Extrinsic motivation to share knowledge¹ 3,93 ,53 3,73 1,10 4,13 1,12 4,16 ,69 
Knowledge self-efficacy¹ 5,06 ,51 5,48 ,58 4,69 1,36 5,45 ,45 
Enjoyment in helping others¹ 6,31 ,60 5,82 1,52 6,19 ,63 6,18 ,31 
Intrinsic motivation to share knowledge¹ 5,51 ,41 5,12 ,99 5,19 ,16 5,39 ,26 
Knowledge sharing behavior² 3,26 ,55 3,14 ,49 3,32 ,79 2,89 ,48 
 Tabel 11: Overzicht gemiddelde scores per business unit 
 
¹Antwoordcategorie: 1=Helemaal oneens, 2= Oneens, 3=Gedeeltelijk oneens,  4= Niet eens / 
niet oneens, 5= Gedeeltelijk eens, 6= Eens, 7=Helemaal eens. 
²Antwoordcategorie: 1= Nooit, 2=Bijna nooit, 3= Af en toe, 4=Vaak, 5=Altijd. 
 
4.2.1.1 Extrinsic motivation to share knowledge 
Tabel 8 geeft allereerst inzicht dat voor de onafhankelijke variabele “Extrinsic motivation to share 
knowledge” gemiddeld de hoogste score afkomstig is vanuit Tele’Train Professional Services. 
Tele’Train Software scoort het laagst op deze variabele.  
4.2.1.2 Intrinsic motivation to share knowledge 
Voor de onafhankelijke variabele intrinsieke motivatie om kennis te delen geldt dat de hoogste score is 
behaald bij Tele’Train Training & Education. Wederom scoort Tele’Train Software het laagst op dit 
onderdeel vergeleken met de andere business units. 
4.2.1.3 Knowledge sharing behavior 
Vanuit de resultaten van het onderzoek kan allereerst worden geconcludeerd dat binnen Tele’Train 
gemiddeld af en toe gedrag om kennis te delen wordt vertoond. Binnen Tele’Train ICM wordt het 
meeste gedrag vertoond als het gaat om het delen van kennis. Tele’Train Professional Services heeft 
de laagste score behaald op dit onderdeel. 
 
De onderstaande grafiek geeft een overzicht van de meest gebruikte vormen van kennis delen binnen 
Tele’Train. In Bijlage 8 Grafiek en vormen van kennis delen zijn de meest gebruikte vormen van 
 Hoogste score 
   Laagste score 
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kennis delen per business unit uitgewerkt. Opvallend is dat zowel voor Tele’Train als geheel, maar ook 
binnen de verschillende business units geldt dat de meeste gebruikte vormen veelal gekenmerkt 
worden door een formele overlegsituatie.  
 
Grafiek  1: Top 5 Vormen van kennis delen binnen Tele’Train 
 
Een meer gedetailleerde blik op de verschillende business units geeft inzicht in de verschillende 
vormen van kennis delen per business unit. Hieruit komen vooral verschillen naar voren in de vormen 
die het meest worden gebruikt en niet zozeer in de scores, deze liggen redelijk dicht bij elkaar. Binnen 
de business unit Tele’Train Training & Education is de meest gebruikte vorm het spenderen van tijd 
aan persoonlijke gesprekken om anderen te helpen met werk gerelateerde uitdagingen. Bij Tele’Train 
Software en Tele’Train ICM is het besteden van tijd aan het beantwoorden van werk gerelateerde e-
mails van collega’s, de vorm die het meeste wordt toegepast. Voor Tele’Train Professional Services 
geldt dat het delen van kennis vooral plaatsvindt door ideeën en gedachten uit te wisselen in een 
overleg. 
4.2.2 Geslacht en kennis delen 
De onderstaande tabel brengt in kaart of er grote verschillen zijn als het gaat om het delen van kennis 
en het geslacht van de medewerker. Uit de scores komt naar voren dat het delen van kennis niet sterk 
wordt beïnvloedt door het geslacht van de medewerker.  
 
  
Wat is je geslacht? N Mean 
Std. 
Deviation 
Std. Error 
Mean 
Knowledge sharing 
behavior 
Vrouw 15 3,2877 ,48803 ,12601 
Man 22 3,0072 ,54824 ,11688 
Tabel 12: Geslacht en kennis delen 
 
4.2.3 Aantal jaren werkzaam binnen Tele’Train en kennis delen 
Het aantal jaar dat een medewerker werkzaam is bij Tele’Train is betrokken bij het onderzoek om uit 
te kunnen sluiten dat het delen van kennis sterk wordt beïnvloed door het aantal dienstjaren. De 
scores voor het delen van kennis en de relatie met het aantal jaren dat een medewerker werkzaam is 
bij Tele’Train liggen wel iets meer uit elkaar dan bij het geslacht, maar ook hier is geen sprake van een 
significant verschil. De medewerkers die langer in dienst zijn bij Tele’Train behalen een iets hogere 
score. De categorie kort staat hier voor tot en met drie jaar werkzaam bij Tele’Train. De categorie lang 
bestaat uit medewerkers die minimaal vier jaar of langer bij Tele’Train werken.  
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Aantal jaren werkzaam binnen Tele’Train?  
N Mean Std. Deviation 
Std. Error 
Mean 
Knowledge sharing 
behavior 
Kort 21 2,9449 ,52828 ,11528 
Lang 16 3,3520 ,46630 ,11658 
Tabel 13: Werkzaam Tele’Train en kennis delen 
 
4.2.4 Aantal jaren actief op de arbeidsmarkt en kennis delen 
Het aantal jaren dat een medewerker totaal actief is op de arbeidsmarkt is meegenomen in het 
onderzoek, vanuit de gedachte dat iemand die meer ervaring heeft, automatisch ook over meer kennis 
kan beschikken. Waarbij kort staat voor tot en met drie jaar werkervaring en waarbij lang staat voor 
vanaf vier jaar werkervaring tot en met 34 jaar werkervaring. Ook voor deze controle variabele geldt 
dat het delen van kennis niet sterk beïnvloed wordt door het aantal jaren dat een medewerker totaal 
actief is op de arbeidsmarkt (bijbanen uitgezonderd). 
 
Totaal actief op de arbeidsmarkt? 
N Mean 
Std. 
Deviation 
Std. Error 
Mean 
Knowledge sharing 
behavior 
Kort 3 3,2456 ,21271 ,12281 
Lang 34 3,1099 ,55615 ,09538 
Tabel 14: Actief arbeidsmarkt en kennis delen 
4.3 Regressieanalyse 
Met behulp van regressie analyse zijn eventuele verbanden in kaart gebracht en de geformuleerde 
hypotheses getoetst om de centrale vraagstelling te beantwoorden. Tijdens de analyse is getoetst of 
een lineair verband bestaat tussen de afhankelijke variabele (Knowledge sharing behavior) en de 
onafhankelijke variabelen (Extrinsic & Intrinsic motivation to share knowledge). In Bijlage 9 Regressie 
analyse zijn de SPSS resultaten opgenomen die gebruikt zijn om de resultaten te onderbouwen.  
4.3.1 Extrinsieke en intrinsieke motivatie en het delen van kennis 
 
 
 
 
Met behulp van een meervoudige lineaire regressie is getoetst in hoeverre “Expected organizational 
rewards”, “Reciprocal benefits”, “Knowledge self-efficacy” en “Enjoyment in helping others” 
gezamenlijk een positief effect hebben op het delen van kennis. Allereerst is er sprake van een 
positief significant verband, want p< .05 met daarnaast een verklaarde variantie van R2= .299. Wat 
betekent dat het daadwerkelijke gedrag om kennis te delen voor 29,9% wordt verklaard door de 
benoemde onafhankelijke variabelen. 70,1% van het gedrag wordt verklaard door andere factoren die 
niet in dit onderzoek zijn meegenomen.  
4.3.2 Expected organizational rewards en het delen van kennis 
 
 
 
 
Door middel van een lineaire regressie is getoetst in hoeverre ‘Expected organizational rewards’ voor 
het delen van kennis een positief effect hebben op het daadwerkelijk delen van kennis. Dit blijkt niet 
significant het geval te zijn, aangezien p> .05, met daarnaast een lage verklaarde variantie van R2= 
.002. Met andere woorden het gedrag om daadwerkelijk kennis te delen wordt voor 99,8% verklaard 
door andere factoren.  
HYPOTHESE 1 : “ Expected organizational rewards” (α=0,734) voor het delen van 
kennis hebben een positief effect op het daadwerkelijk delen van kennis (α=0,890). 
 
Wat is het effect van extrinsieke en intrinsieke motivatie om kennis te delen op het 
daadwerkelijke gedrag van de individuele medewerker om kennis te delen? 
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4.3.3 Reciprocal benefits en het delen van kennis 
 
 
 
 
Lineaire regressie heeft uitgewezen dat hypothese 2 niet wordt ondersteund door de uitkomsten van 
dit onderzoek. Er is geen sprake van een statistisch significant effect, aangezien p= .179, met 
daarnaast een lage verklaarde variantie van R2= .051. 
4.3.4 Knowledge self-efficacy en het delen van kennis 
 
 
 
 
Met behulp van een enkelvoudige lineaire regressie is getoetst in hoeverre “Knowledge self-efficacy " 
voor het delen van kennis een positief effect heeft op het daadwerkelijk delen van kennis. Wederom is 
geen sprake van een significant verband, aangezien p> .05. Met daarnaast een lage verklaarde 
variantie van R2= .087. Tenslotte geldt voor deze variabele dat de cronbach’s alpha score lager is dan 
.7. Gevolg is dat geen harde conclusies aan dit item verbonden kunnen worden, gezien de 
onvoldoende betrouwbaarheid.  
4.3.5 Enjoyment in helping others en het delen van kennis 
 
 
 
 
Tenslotte is door enkelvoudige lineaire regressie getoetst in hoeverre hypothese 4 wordt onderbouwd 
door de resultaten vanuit dit onderzoek. Er blijkt een significant positief effect te zijn van “Enjoyment in 
helping others" op het daadwerkelijk delen van kennis. Dit is gebaseerd op de statistische gegevens, 
namelijk p= .03, met daarnaast een verklaarde variantie van R2 = .221. Het daadwerkelijk delen van 
kennis wordt voor 22,1% verklaard vanuit “Enjoyment in helping others”.  
 
 
  
HYPOTHESE 2: “Reciprocal benefits” (α=0,774) voor het delen van kennis hebben 
een positief effect op het daadwerkelijk delen van kennis (α=0,890).  
HYPOTHESE 3: “Knowledge self-efficay” (α=0,533) heeft een positief effect op het 
daadwerkelijk delen van kennis (α=0,890).  
HYPOTHESE 4: “Enjoyment in helping others” (α=0,895) door het delen van kennis 
heeft een positief effect op het daadwerkelijk delen van kennis (α=0,890).  
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5. CONCLUSIE EN AANBEVELINGEN 
 
Hoofdstuk 5 geeft inzicht in de conclusies naar aanleiding van de resultaten van het onderzoek. De 
gevonden resultaten worden weergegeven en geïnterpreteerd, onder andere op basis van eerder 
verricht wetenschappelijk onderzoek (Everwijn, Gaspersz, Homan & Reuland, 1990; Osterloh & Frey, 
2000; Vallerand, 2000; Brink, 2003; Riege, 2005; Wasko & Faraj, 2005; Lin, 2007; Wen-Chung & 
Chen-Ling, 2010).  
5.1 Conclusie 
In dit onderzoek heeft de vraag centraal gestaan: Wat is het effect van extrinsieke en intrinsieke 
motivatie om kennis te delen op het daadwerkelijke gedrag van de individuele medewerker om 
kennis te delen? 
 
 
 
 
Naar aanleiding van het analyseren van de resultaten van het onderzoek is naar voren gekomen dat 
sprake is van een positief effect van extrinsieke en intrinsieke motivatie om kennis te delen op het 
daadwerkelijke gedrag van de individuele medewerker om kennis te delen. Het daadwerkelijke gedrag 
van de individuele medewerker om kennis te delen wordt voor 29% verklaard vanuit het effect van 
extrinsieke en intrinsieke motivatie factoren om kennis te delen.  
 
Op basis van de uitkomsten van dit onderzoek kunnen Hypothese 1 (‘’Expected organizational 
rewards”), Hypothese 2 (“Reciprocalbenefits”) en Hypothese 3 (“Knowledge self-efficacy”)  niet worden 
onderbouwd en dus dienen deze verworpen te worden. Voor alle drie de hypotheses geldt dat een 
positief significant verband met het individuele gedrag van de medewerker om kennis te delen niet kan 
worden aangetoond. Tenslotte geldt voor Hypothese 3 dat vanwege een te lage cronbach’s alpha 
score, vanuit betrouwbaarheidsoptiek geen harde conclusies aan deze variabele verbonden mogen 
worden. 
 
Voor Hypothese 4 geldt dat deze wordt ondersteund door de resultaten vanuit het onderzoek en dus 
ook mag worden aangenomen. Er is sprake van een significant positief effect als het gaat om de 
onafhankelijke variabele “Enjoyment in helping others” en het daadwerkelijke gedrag van de 
individuele medewerker om kennis te delen. Het individuele gedrag van de medewerker om kennis te 
delen wordt voor 22,1% bepaald vanuit de intrinsieke motivatie factor “Enjoyment in helping others”.  
 
Tenslotte is een belangrijke conclusie van dit onderzoek dat het delen van kennis binnen Tele’Train 
nog verder uitgebouwd kan worden. Voor alle business geldt dat er gemiddeld slechts “Af en toe” 
sprake is van gedrag dat leidt tot het delen van kennis.  
5.2 Discussie 
In deze paragraaf is beschreven op welke manier de onderzoeksresultaten bijdragen aan de 
bestaande kennis en literatuur. Vervolgens zijn deze vergeleken met de resultaten uit eerder 
onderzoek. 
5.2.1 Vergelijking eerder onderzoek 
De resultaten van dit onderzoek sluiten gedeeltelijk aan bij eerder uitgevoerd wetenschappelijk 
onderzoek. Een mogelijke verklaring voor de afwijkende resultaten, is de relatief kleine omvang van de 
steekproef en het toetsen van de hypotheses in slechts één organisatie. 
 
Allereerst ondersteunen de resultaten eerdere uitkomsten dat intrinsieke motivatiefactoren van grotere 
invloed zijn dan extrinsieke motivatiefactoren op het gedrag om kennis te delen (Lin, 2007; Wen-
Chung & Chen-Ling, 2010; Osterloh & Frey, 2000; Vallerand, 2000). 
 
Wat is het effect van extrinsieke en intrinsieke motivatie om kennis te delen op het 
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De uitkomsten sluiten niet aan bij eerder wetenschappelijk onderzoek, dat beloningen van de 
organisatie in te zetten zijn om bepaald gedrag te stimuleren (Vallerand, 2000). Voor Hypothese 1 
geldt dat er geen significant verband kan worden aangetoond tussen “Expected organizational 
rewards” voor het delen van kennis en het gedrag van de individuele medewerker om kennis te delen. 
Zoals dit eerder wel is aangetoond in onderzoek van Osterloh &Frey (2000). Dit resultaat sluit wel aan 
bij de uitkomsten van de resultaten van Lin (2007) dat ”Expected organizational rewards” voor het 
delen van kennis geen belangrijke voorspeller is van het gedrag om kennis te delen. 
 
 
 
 
 
Een positieve samenhang tussen “Reciprocal benefits” om kennis te delen en het gedrag van de 
individuele medewerker om kennis te delen (Hypothese 2) is niet aangetoond. Dit is niet in 
overeenstemming met de resultaten van onderzoek van Wasko & Faraj (2005), die hebben bewezen 
dat het delen van kennis vooral gefaciliteerd wordt vanuit wederkerigheid. Mogelijke verklaring 
hiervoor kan zijn dat de resultaten van Wasko & Faraj afkomstig zijn van respondenten die actief 
deelnemen in een online technisch discussieforum. Verder geldt dat waar in het onderzoek van Lin 
(2007) “Reciprocal benefits” heel duidelijk naar voren komen als voorspeller voor het gedrag om 
kennis te delen, deze voorspelling niet kan worden bevestigd als het gaat om “Reciprocal benefits” en 
het daadwerkelijke gedrag van de individuele medewerker om kennis te delen. Belangrijke conclusie is 
dan ook dat ondanks dat in eerder wetenschappelijk onderzoek “Reciprocal benefits” zijn aangewezen 
als belangrijke voorspeller voor het gedrag om kennis te delen, deze voorspeller in de praktijk niet 
bevestigd kan worden. 
 
 
 
 
 
Voor Hypohese 3 geldt dat in tegenstelling tot eerdere onderzoeken (Lin, 2007; Ozbebek & Kilicarslan, 
2011) geen significante relatie is gevonden tussen “Knowledge self-efficacy” en het gedrag van de 
individuele medewerker om kennis te delen. Hierbij dient wel nogmaals vermeld te worden dat de 
betrouwbaarheid voor “Knowledge self-efficacy” niet voldoende is om harde conclusies aan te 
verbinden. Ondanks dat in eerdere onderzoeken waar dezelfde vragen zijn gebruikt, wel een hoge 
cronbach’s alpha score is behaald. Opmerkelijk is echter wel dat ook hier geldt dat waar in onderzoek 
van Lin (2007) “Knowledge self-efficacy” eveneens is gekenmerkt als belangrijke voorspeller voor het 
gedrag om kennis om kennis te delen, dit in de praktijk niet kan worden bevestigd.  
 
 
 
 
 
De significante positieve samenhang tussen “Enjoyment in helping others” en het gedrag van de 
individuele medewerker om kennis te delen (Hypothese 4) sluit aan bij de uitkomsten van eerder 
wetenschappelijk onderzoek (Lin, 2007). De resultaten van dit onderzoek geven het inzicht dat 
“Enjoyment in helping others” daadwerkelijk van positieve invloed is op het gedrag van de individuele 
medewerker om kennis te delen. Het is dus niet alleen een belangrijke voorspeller, maar in de praktijk 
blijkt dat “Enjoyment in helping others” daadwerkelijk van grote invloed is op het delen van kennis.  
 
 
HYPOTHESE 1: “ Expected organizational rewards” (α=0,734) voor het delen van 
kennis hebben een positief effect op het daadwerkelijk delen van kennis (α=0,890).  
HYPOTHESE 2: “Reciprocal benefits” (α=0,774) voor het delen van kennis hebben 
een positief effect op het daadwerkelijk delen van kennis (α=0,890).  
HYPOTHESE 3: “Knowledge self-efficay” (α=0,533) heeft een positief effect op het 
daadwerkelijk delen van kennis (α=0,890).  
HYPOTHESE 4: “Enjoyment in helping others” (α=0,895) door het delen van kennis 
heeft een positief effect op het daadwerkelijk delen van kennis (α=0,890).  
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Al met al hebben de resultaten van dit onderzoek geleid tot aanvullende inzichten betreffende 
voorspellers van het gedrag om kennis te delen en de daadwerkelijke toetsing daarvan in de praktijk. 
Belangrijke voorspellers van het gedrag om kennis te delen, blijken in de praktijk niet altijd 
daadwerkelijk het gedrag van de individuele medewerker om kennis te delen te verklaren. Waar in 
eerdere onderzoeken (Vallerand, 2000; Osterloh &Frey, 2000) “Expected organizational rewards” om 
kennis te delen als belangrijke voorspeller wordt genoemd van het gedrag om kennis te delen. Blijkt 
na toetsing in de praktijk dat er geen significant verband bestaat tussen “Expected organizational 
rewards” om kennis te delen en het daadwerkelijk delen van kennis. Hetzelfde geldt ook voor 
“Reciprocal benefits” om kennis te delen en “Knowledge self-efficacy”, voor deze motivatoren geldt 
eveneens dat deze in de praktijk het daadwerkelijk gedrag van de individuele medewerker om kennis 
te delen niet significant beïnvloeden. Waar in eerder onderzoek (Wasko & Faraj, 2005; Lin 2007; 
Ozbebek & Kilicarslan, 2011) ook deze beide motivatoren zijn gekenmerkt als belangrijke voorspellers 
van het gedrag om kennis te delen, kan dit vanuit dit onderzoek in de praktijk dus niet worden 
onderbouwd. Dit is namelijk alleen het geval bij “Enjoyment in helping others” door het delen van 
kennis, zoals vastgesteld in onderzoek van Lin (2007) is dit niet alleen een belangrijke voorspeller van 
gedrag om kennis te delen. Maar kan na dit onderzoek worden vastgesteld dat deze motivator 
daadwerkelijk een significant positief effect heeft op het individuele gedrag van de medewerker om 
kennis te delen.  
5.2.2 Overige factoren  
De focus van dit onderzoek is gericht op extrinsieke en intrinsieke motivatie factoren om kennis te 
delen en het gedrag van de individuele medewerker. Uiteraard zijn er meerdere factoren, naast 
motivatie, die het gedrag van de individuele medewerker om een bepaalde prestatie te leveren 
beïnvloeden, dus ook het gedrag om kennis te delen.  
 
 Wetenschappelijk onderzoek (Brink, 2003) heeft aangetoond dat naast de individuele medewerker, 
de organisatie en technologische mogelijkheden eveneens belangrijke sleutelfactoren zijn bij het delen 
van kennis. Deze resultaten sluiten ook aan bij de aanbevelingen die Riege (2005) doet vanuit zijn 
onderzoek naar de belangrijkste belemmeringen om kennis te delen. Hij concludeert dat de grootste 
belemmeringen eveneens onder te verdelen zijn naar een drietal niveaus, namelijk individueel, 
organisatie en technologisch niveau. Door deze in kaart te brengen per niveau, kan het delen van 
kennis positief worden beïnvloed.  
 
Kijkende naar de entiteit organisatie dan spelen de onderstaande condities een cruciale rol:  
 
 Strategie – Is er sprake van een collectieve ambitie? Is kennis delen een transparant 
onderdeel dat bij de dagelijkse werkzaamheden hoort?  
 
 Structuur – Is de organisatie organisch gestructureerd? 
 
 Systemen – Zijn er systemen beschikbaar die in het werkproces zijn geïntegreerd? 
 
 Stijl – Het delen van kennis wordt ook erkend vanuit het topmanagement? 
 
 Cultuur – Is er in de cultuur ruimte voor teamwork? Wordt de dialoog regelmatig opgezocht? 
 
Vanuit de technologische condities is het cruciaal om informatie- en communicatietechnologie 
middelen in te zetten die helpen om medewerkers (onafhankelijk van tijd en plaats) te verbinden met 
elkaar of met expliciete kennis en informatie.  
 
Voor de individuele medewerker geldt dat naast motivatie, houding, vaardigheden, competenties en 
de organisatorische rol bepalende factoren zijn om een gedragsverandering in werking te stellen. 
Verder literatuuronderzoek leert dat ook factoren als “goal clarity”, knowledge & skills”, “task difficulty”, 
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“feedback”, “human resources”, “material resources” en “working conditions” van invloed zijn op het 
gedrag van de medewerker om een bepaalde prestatie te leveren (Everwijn, Gaspersz, Homan & 
Reuland, 1990). 
5.3 Aanbevelingen voor de praktijk 
Belangrijk resultaat van dit onderzoek is dat Tele’Train meer inzicht heeft gekregen in hoeverre de 
vastgestelde motivatiefactoren om kennis te delen van invloed zijn binnen de Tele’Train organisatie. 
Maar ook in welke mate kennis wordt gedeeld en welke vormen daarbij het meest worden ingezet. De 
medewerkers bij Tele’Train worden vooral gedreven vanuit een intrinsieke motivatiefactor om kennis 
te delen, namelijk vanuit het plezier dat het delen van de eigen kennis met anderen met zich 
meebrengt. Hier kan op ingespeeld worden bij het verder ontwikkelen van een beleid rondom het 
delen van kennis. 
 
Andere belangrijke conclusies is ook dat het delen van kennis binnen Tele’Train nog verder kan 
worden uitgebreid. Voor alle business units geldt dat de gemiddelde behaalde score op de variabele 
“Knowledge Sharing Behavior” niet boven de antwoordcategorie “Af en toe” uitkomt. Ook kan worden 
vastgesteld dat binnen alle business units een beperkt aantal zeer belangrijke kennisbronnen 
aanwezig is, die veelvuldig zijn genoemd als antwoord op de vraag om een viertal namen te noemen 
van collega’s die beschikken over waardevolle kennis. Hieruit blijkt dat ook binnen Tele’Train veel 
waardevolle kennis aanwezig is bij een beperkte groep medewerkers. Tenslotte is opvallend dat de 
meest gebruikte vormen om kennis te delen veelal gekenmerkt worden door een formele 
overlegsituatie, zoals bijvoorbeeld: 
 
 Uitwisselen van ideeën en gedachten in een overleg; 
 Actief deelnemen aan brainstromsessies; 
 Delen van succesverhalen in een overleg. 
 
Al met al is met dit onderzoek een basis gelegd als het gaat om het verkrijgen van meer inzicht 
betreffende het delen van kennis binnen Tele’Train. De resultaten van dit onderzoek kunnen als input 
dienen voor de doelstelling om een succesvol kennismanagement beleid te implementeren binnen 
Tele’Train. Belangrijk is wel dat hierbij wordt meegenomen, dat dit onderzoek zich slechts gericht heeft 
op specifieke extrinsieke en intrinsieke motivatiefactoren om kennis te delen en het gedrag van de 
individuele medewerker. Zoals eerder beschreven is het belangrijk om niet alleen naar de individuele 
medewerker te kijken, maar ook naar de organisatie en de technologische mogelijkheden. Daarbij 
geldt dat als het gaat om het veranderen van gedrag bij de individuele medewerker en in dit geval 
specifiek het stimuleren van het gedrag om kennis te delen, naast motivatie ook de onderstaande 
factoren een cruciale rol kunnen spelen: 
 
 Goal clarity; 
 Knowledge & skilss; 
 Task difficulty; 
 Feedback; 
 Human Resources; 
 Material resources; 
 Working conditions. 
 
Gekeken vanuit de entiteit organisatie dan is het vooral van belang dat het delen van kennis ook 
daadwerkelijk deel gaat uitmaken van de strategie van Tele’Train. Een duidelijke collectieve ambitie 
die medewerkers met elkaar willen bereiken, inclusief een organisatiestructuur die hierop aansluit. 
Vervolgens is het belangrijk dat het delen van kennis ook door het management wordt erkend en dat 
hier ook tijd en ruimte voor wordt gereserveerd, zodat het delen van kennis niet bovenop de reguliere 
werkzaamheden uitgevoerd hoeft te worden. Tenslotte is het van cruciaal belang dat de cultuur het 
aangaan van de dialoog ondersteunt en ruimte biedt voor teamwork. 
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Wat betreft de technologische condities, vanuit de verschillende gesprekken die plaats hebben 
gevonden in het kader van dit onderzoek kan worden benoemd dat deze reeds in ruime mate 
aanwezig zijn binnen Tele’Train.  Middelen als mobiele telefoon, E-mail, WhatsApp, MSN, Webex, Go-
to-Assist, Mijn Tele’Train, Videoconferencing etc. maken het mogelijk dat medewerkers onafhankelijk 
van tijd en plaats met elkaar kunnen communiceren om kennis uit te wisselen.  
 
Naast het in kaart brengen van de bovengenoemden factoren en het creëren en stimuleren van de 
organisatorische en technologische condities binnen Tele’Train, kunnen de onderstaande 
aanbevelingen nog worden benoemd: 
 
 Allereerst is het belangrijk dat het management het delen van kennis in formele 
overlegvormen blijft faciliteren, aangezien dit momenteel een van de meest gebruikte vormen 
om kennis te delen is binnen Tele’Train; 
 
 Het plezier om anderen te helpen is de grootste drijfveer voor de medewerkers van Tele’Train 
om kennis te delen. Met plezier werken levert energie op en leidt ook tot beter prestaties, in dit 
geval dus ook tot het meer delen van kennis. Inspelen op de factor plezier is dan ook van 
groot belang, dit kan onder andere door het stimuleren van het gedrag dat leidt tot het 
uitwisselen van ervaringen op basis van sociale interactie.  
 
 Bewerkstelligen dat kennis meer en meer als een collectief goed wordt gezien en niet als een 
persoonlijk bezit. Medewerkers die hier zichtbaar aan bijdragen, worden beloond om zo een 
gunstiger kennisklimaat binnen Tele’Train te creëren. 
 
 Versterken van “Knowledge self-efficacy”, ofwel versterken van het gevoel dat de medewerker 
beschikt over kennis die van belangrijke waarde is voor de Tele’Train organisatie. Eerder 
onderzoek (Parker, 1998) heeft uitgewezen dat dit onder andere kan door in de werving en 
selectie medewerkers te selecteren die proactief zijn en sterk vanuit intrinsieke 
motivatiefactoren worden gedreven. Daarnaast kan dit worden bewerkstelligd door middel van 
feedback aan belangrijke kennisbronnen, dat het delen van hun kennis van cruciaal belang is 
voor de Tele’Train organisatie. 
 
 In kaart brengen van de grootste belemmeringen binnen Tele’Train als het gaat om het delen 
van kennis, gebaseerd op het onderzoek van Riege (2005), om hier vervolgens op de juiste 
wijze op in te kunnen spelen. 
 
Uiteindelijk zijn al de aanbevelingen gericht op het stimuleren van het delen van meer en meer kennis 
binnen Tele’Train. Een van de neveneffecten hiervan is dat Tele’Train minder afhankelijk wordt van 
slechts een beperkt aantal belangrijke kennisbronnen binnen de verschillende business units. Dit 
maakt de organisatie uiteindelijk minder kwetsbaar, aangezien kennis niet meer alleen bij een select 
gezelschap aanwezig is, maar breder verspreid zal gaan worden. Tenslotte belangrijk om bij de 
aanbevelingen te vermelden, is dat de aanbevelingen alleen het gewenste effect zullen bereiken als er 
sprake is van een Top-down strategie, die Bottom-up wordt gedragen en uitgevoerd.  
 
5.4 Reflectie 
Terugkijkend op de afgelopen periode en de bijbehorende activiteiten: het opstellen van het 
onderzoeksvoorstel, het uitvoeren van het onderzoek tot aan het daadwerkelijk schrijven van het 
scriptiedocument, heeft dit voor mij verschillende nieuwe inzichten met zich meegebracht. Inzichten 
die bevestigen dat de ingeslagen weg de juiste is geweest, maar ook inzichten die duidelijk maken, 
dat ook andere wegen bewandeld hadden kunnen worden.  
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5.4.1 Onderzoeksmethode 
Elke onderzoeksmethode die brengt voor- en nadelen met zich mee, in paragraaf 3.1 
Onderzoeksstrategie zijn de voor- en nadelen beschreven, die het gebruik van een gestructureerde 
vragenlijst met zich meebrengt.  
Al met al sta ik nog steeds 100% achter de methode van onderzoek, ik zou ook nu wederom kiezen 
voor een survey strategie en het inzetten van een vragenlijst om de gewenste informatie beschikbaar 
te krijgen. Na het analyseren van de data is het me wel duidelijk geworden dat mijn vragenlijst geen 
inzicht geeft in overige variabelen die de medewerker motiveren om kennis te delen. Uit de resultaten 
is gebleken dat de door mij benoemde variabelen slechts voor 29% het gedrag om kennis te delen 
verklaren. Als ik mijn huidige onderzoek nogmaals zou uitvoeren (met de kennis die ik nu heb 
opgedaan), dan zou ik gezien de huidige uitkomst, proberen te achterhalen wat wellicht nog overige 
factoren binnen Tele’Train zijn die medewerkers motiveren om kennis te delen. Mogelijkheden om dit 
te doen zijn bijvoorbeeld door middel van aanvullende interviews, open vragen etc. 
Tenslotte zou ik de optie in overweging nemen om de vragenlijsten binnen het teamoverleg uit te 
delen in plaats van digitaal te verspreiden. Met als voornaamste reden om de response op het tweede 
deel van de vragenlijst te vergroten. Een groot deel van de response is verloren gegaan doordat 
slechts een collega het tweede deel van de vragenlijst heeft ingevuld in plaats van de noodzakelijke 
twee collega’s om de resultaten ook mee te nemen in het onderzoek. Waar het response percentage 
voor de vragenlijst deel I nog 69,3% betrof, is deze voor vragenlijst deel II gezakt naar 37,8%. Door 
medewerkers in het teamoverleg tijd te geven om de vragenlijst in te vullen kan de response wellicht 
worden vergroot.  
5.4.2 Theoretische onderbouwing 
Belangrijke les die ik heb geleerd als het gaat om de theoretische onderbouwing van mijn onderzoek 
en daarmee samenhangend de verdieping in literatuur, is dat ik veel te lang ben blijven stil staan bij 
zogenaamde “niet wetenschappelijke” literatuur. Het opstellen van een goedgekeurd 
onderzoeksvoorstel heeft onder andere hierdoor veel meer tijd gekost, dan van tevoren ingeschat. 
Hiermee is veel kostbare tijd verloren gegaan en dit had ik kunnen voorkomen door mezelf eerder te 
verdiepen in literatuur die daadwerkelijk als wetenschappelijk kan worden bestempeld. Anderzijds is 
het wel belangrijk om de niet-wetenschappelijke literatuur te betrekken, met name bij de fase om 
ideeën op te doen voor een onderwerp. Cruciaal is dus om hier de juiste balans in te vinden. Het 
opstellen van het onderzoeksplan is voor mij het meest lastige onderdeel geweest van het gehele 
scriptietraject en tegelijkertijd dus ook het onderdeel dat ik het meest heb onderschat. Achteraf zie ik 
absoluut het positieve effect van een goed doordacht onderzoeksplan, dit maakt de stappen die 
daarop volgen veel eenvoudiger en duidelijker. 
Wat betreft de theoretische onderbouwing kan verder nog benoemd worden dat de Motivatietheorie 
van Herzberg die is gebruikt in dit onderzoek, een wat klassiekere benadering is. Toch heb ik heel 
bewust voor deze theorie gekozen en ook terugblikkend op mijn onderzoek zou ik wederom deze keus 
maken. Ondanks dat de motivatietheorie van Herzberg geplaatst kan worden in de zogenaamde 
klassieke motivatietheorieën, wordt deze nog steeds veelvuldig in wetenschappelijke onderzoeken 
gebruikt. Modernere motivatietheorieën borduren ook nog steeds voort op het gedachtengoed van 
Herzberg. Ander belangrijk argument is dat in de recente onderzoeken die zijn uitgevoerd betreffende 
het delen van kennis ook veelal wordt gewerkt met de theorie van Herzberg ofwel met de indeling in 
extrinsieke en intrinsieke motivatie. 
5.4.3 Mijn rol als “onderzoeker” 
Terugblikkend op mijn eigen rol als onderzoeker kan ik concluderen dat deze voornamelijk positief is 
geweest. Deze gedachte is gebaseerd op het feit dat veel collega’s bekend zijn met het feit dat ik een 
studie volg en ook zeer betrokken zijn bij de voortgang hiervan. Dus naast dat veel medewerkers het 
belang inzien van het delen van kennis en dus ook een onderzoek hiernaar als positief ervaren. Ben ik 
ook van mening dat collega’s hebben meegewerkt om mij te ondersteunen om mijn studie te kunnen 
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afronden. De response van de beide business units waar ik heb gewerkt (Software & Professional 
Services) is hoger, dan de bij de business unit waar ik niet werkzaam ben geweest. Verder heb ik 
vanuit mijn rol als collega mensen kunnen motiveren en enthousiasmeren om deel te nemen aan het 
onderzoek, tijdens bijvoorbeeld de lunch, borrels, persoonlijke gesprekken etc. Ook heb ik continu 
benadrukt dat de resultaten anoniem worden verwerkt en alleen inzichtelijk zijn voor mij persoonlijk. In 
de praktijk heb ik dit nog verder kunnen benadrukken, door bij vragen over specifieke uitkomsten, 
bijvoorbeeld wie de belangrijkste kennisbronnen zijn, aan te geven dat deze gegevens anoniem zijn 
verkregen en dus niet worden gecommuniceerd.  
Kijkend naar de grote rol die de afdeling Human Resources van Tele’Train heeft gespeeld, heb ik 
deze persoonlijk als zeer positief ervaren. Navraag bij enkele collega’s bevestigen deze gedachte ook. 
De afdeling Human Resources wordt binnen Tele’Train vooral gezien als onafhankelijk instituut voor 
de medewerkers. Door de aankondiging en vragenlijsten vanuit deze afdeling te versturen, is duidelijk 
gemaakt dat Tele’Train het delen van kennis als belangrijk speerpunt ziet en dat het onderzoek niet 
enkel van belang is voor het afronden mijn studie. Wanneer de vragenlijsten bijvoorbeeld door de 
managers waren uitgezet, dan is het risico dat meer angst zou ontstaan dat het invullen van de 
vragenlijsten wellicht ook een beoordelend karakter zou kunnen hebben.  
5.4.4 Gedrag om kennis te delen meten 
Hersenbreker en ook veelvuldig onderwerp van de gesprekken met mijn begeleider Chantal 
Savelsbergh is absoluut de vraag geweest hoe zo objectief mogelijk het gedrag om kennis te delen in 
kaart te brengen per medewerker. Al snel was duidelijk dat het gedrag met een vragenlijst in kaart kan 
worden gebracht, maar belangrijke vraag blijft dan wie gaat deze invullen en hoe bepaal je deze 
keus? Meerdere opties hebben de revue gepasseerd: 
 De medewerker zelf de vragenlijst laten invullen over zijn eigen gedrag; 
 De manager de vragenlijsten voor zijn medewerkers laten invullen; 
 Zelf een selectie maken op basis van mijn kennis en ervaring binnen Tele’Train;  
 De open vraag stellen met wie de betreffende medewerker momenteel veel kennis deelt. 
Alle opties brengen voor- en nadelen met zich mee, uiteindelijk heb ik dus gekozen voor de optie om 
in vragenlijst deel I een open vraag op te nemen. In deze open vraag is geïnformeerd naar de namen 
van een viertal collega’s die beschikken over waardevolle kennis voor de respondent. Zo is inzicht 
verkregen in welke medewerkers in potentie kennis met elkaar (kunnen) delen. Bewust is opgenomen 
dat alleen de namen van collega’s afkomstig uit dezelfde business unit genoemd mogen worden. 
Aangezien collega’s vanuit andere business units minder zicht hebben op het dagelijkse gedrag van 
de betreffende medewerker in bijvoorbeeld een overleg. Ook achteraf sta ik nog steeds achter deze 
methode en is deze in mijn ogen objectiever dan het invullen van de vragenlijst door de medewerker 
zelf of de manager. Wel ben ik inmiddels van mening dat ook door een andere vraagstelling, identieke 
resultaten naar boven hadden kunnen komen. Bijvoorbeeld door rechtstreeks te vragen naar collega’s 
met wie de betreffende medewerker momenteel regelmatig kennis deelt. 
Vanuit praktisch oogpunt niet haalbaar, maar de meest ideale situatie zou zijn geweest om het gedrag 
van de betreffende medeweker op basis van meerdere (>2) respondenten in kaart te brengen. Dus 
zowel vanuit de medewerker zelf, als ook de manager en meerdere 
collega’s.  
5.5 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
Belangrijke beperkingen voor dit onderzoek zijn de relatief kleine omvang 
van de steekproef en de toetsing van de hypotheses binnen een enkele 
organisatie. Aanvullend en meer diepgaand onderzoek wordt dan ook 
sterk aanbevolen. Door het gebruikte onderzoeksmodel verder te testen 
in meerdere en ander type organisaties, kan in kaart worden gebracht of 
de resultaten vanuit dit onderzoek verder worden bevestigd. Op deze 
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manier kan ook de steekproef worden vergroot, waardoor de resultaten vanuit statistisch oogpunt 
eveneens een grotere waarde krijgen. 
 
Daarnaast is het belangrijk om alvorens verder onderzoek in gang te zetten, in kaart te brengen hoe 
de cronbach’ s alpha score voor het item “Knowledge self-efficacy” wel voldoende betrouwbaar kan 
worden gemaakt. Met als uiteindelijk doel om aan de resultaten gekoppeld aan deze variabele ook 
harde conclusies te kunnen verbinden. 
 
Belangrijke uitkomst van het onderzoek is dat vooral het plezier om anderen helpen binnen Tele’Train 
medewerkers drijft om kennis te delen met anderen. Vervolgonderzoek zou uit moeten wijzen of dit 
binnen andere organisaties ook het geval is. Los van deze uitkomst is een belangrijke aanbeveling 
voor vervolgonderzoek om met behulp van een procestheorie in kaart te brengen hoe dit gedrag 
verder gestimuleerd en in kaart gebracht kan worden. De keuze voor een procestheorie als het gaat 
om motivatie is een bewuste, omdat procestheorieën vooral gericht zijn op hoe het gedrag van 
individuelen te veranderen. Dit in tegenstelling tot het huidige onderzoek dat erop gericht was om 
specifieke factoren van het gedrag in kaart te brengen, dat leidt tot het delen van kennis. 
  
Laatste aanbeveling voor toekomstig onderzoek is om verder onderzoek te doen naar de invloed van 
overige factoren als het gaat om het gedrag van de individuele medewerker om kennis te delen. Waar 
dit onderzoek gericht is geweest op de motivatie van de individuele medewerker om kennis te delen, is 
het van groot belang om ook de overige factoren die van invloed zijn op het individuele gedrag om 
kennis te delen in kaart te brengen. Uit dit onderzoek is gebleken dat het gedrag van de individuele 
medewerker om kennis te delen voor 29% verklaard wordt vanuit het effect van extrinsieke en 
intrinsieke motivatie factoren om kennis te delen. Toekomstig onderzoek kan een antwoord geven op 
de vraag welke overige factoren significant het gedrag van de individuele medeweker beïnvloeden om 
kennis te delen. Om ook de lange termijn effecten in kaart te brengen, is het aan te bevelen om te 
kiezen voor longitudinaal onderzoek. 
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BIJLAGE 1 ORGANOGRAM TELE’TRAIN 
 
 
 
 
 ICM: Busines Development, Finance & Control, Office, Human Resources, Marketing & 
Communicatie, Sales. 
 
 BU T&E:  Business Unit Tele’Train Training & Education. 
 
 BU TTS: Business Unit Tele’Train Software. 
 
 BU TTPS: Business Unit Tele’Train Professional Services.   
  
BIJLAGE 2 ONDERZOEKSMODEL 
 
Expected 
organizational 
rewards 
Repciprocal 
benefits 
EXTRINSIC MOTIVATION 
TO SHARE KNOWLEDGE 
Knowledge 
self-efficacy 
Enjoyment in 
helping others 
 
 
KNOWLEDGE SHARING 
BEHAVIOR INTRINSIC MOTIVATION 
TO SHARE KNOWLEDGE 
  
BIJLAGE 3 COMMUNICATIE MIJN TELE’TRAIN 
 
Kennis delen binnen Tele’Train 
13 juni 2012 in Algemeen nieuws, Nieuws, Updates en Berichten. 
 
Beste collega, 
Het delen van kennis wordt meer en meer gezien als een grote voorwaarde voor economisch succes en 
duurzaam concurrentievoordeel. Ook binnen Tele’Train is het delen van kennis een van de speerpunten van dit 
jaar. Om een succesvol beleid voor het delen van kennis neer te zetten, is het allereerst belangrijk om inzicht te 
krijgen in de huidige stand van zaken rondom het delen van kennis. 
In overleg met HR heb ik, in het kader van de eindopdracht van mijn studie gekozen voor het onderwerp kennis 
delen. Met dit onderzoek wil ik een bijdrage leveren aan de uitdaging om meer en meer kennis met elkaar te 
delen. Met behulp van een tweetal vragenlijsten is het doel om binnen Tele’Train meer inzicht te verkrijgen in hoe 
er gedacht wordt over het delen van kennis en welke activiteiten er al plaatsvinden op dit gebied. Concrete vraag 
is dan ook wil jij meewerken door de vragenlijsten in te vullen? Deze week ontvang je via de mail de uitnodiging 
voor de 1e vragenlijst. 
De resultaten zullen anoniem worden verwerkt en de resultaten worden in september via Mijn Tele’Train bekend 
gemaakt. Mocht je nog vragen en/of opmerkingen hebben, bel of mail me gerust! Ik hoop op je medewerking te 
kunnen rekenen. 
Groeten, 
Janneke 
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BIJLAGE 4 VRAGENLIJST 
 
VRAGENLIJST DEEL I 
Beste collega’s, 
Zoals aangekondigd via mijn Tele’Train, heb ik in overleg met HR, in het kader van de eindopdracht 
van mijn studie gekozen voor het onderwerp kennis delen. Met dit onderzoek wil ik een bijdrage 
leveren aan de uitdaging om meer en meer kennis met elkaar te delen. 
Met behulp van een tweetal vragenlijsten is het doel om binnen Tele’Train meer inzicht te verkrijgen in 
hoe er gedacht wordt over het delen van kennis en welke activiteiten er al plaatsvinden op dit gebied. 
Concrete vraag is dan ook wil jij meewerken door de vragenlijsten in te vullen? Het zal maximaal 5 
minuten van je tijd in beslag nemen. Via de onderstaande link kom je uit bij de 1e vragenlijst. 
https://www.surveymonkey.com/s/LTT5DF5 
 
De vragenlijst kan worden ingevuld tot en met vrijdag 22 juni. Het tweede deel van de vragenlijst 
ontvang je dan binnen 2 weken. 
Tenslotte belangrijk om te melden dat de antwoorden op de vragenlijsten geheel anoniem verwerkt 
zullen worden. De resultaten van het onderzoek zullen in september via Mijn Tele’Train bekend 
worden gemaakt. 
Ik hoop op je medewerking te kunnen rekenen! Heb je vragen, neem gerust contact met me op. 
Alvast een goed weekend gewenst en groeten, 
Janneke 
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ALGEMEEN  
ALGEMEEN 
In het eerste deel van deze vragenlijst word je gevraagd om een aantal algemene gegevens in te 
vullen.  
 
Belangrijk om te vermelden dat de uitkomsten van dit onderzoek volledig anoniem worden verwerkt. 
Het invullen van je naam is alleen bedoeld om de antwoorden van de eerste en de tweede vragenlijst 
aan elkaar te koppelen.  
 
Nogmaals bedankt voor je medewerking! 
 
*1. Naam Tele'Trainer 
Naam: 
 
 
*2. Wat is je geslacht? 
Vrouw 
Man 
 
 
*3. Voor welke business unit werk je? 
Tele'Train (ICM) 
Tele'Train Software 
Tele'Train Training & Education 
Tele'Train Professional Services 
 
 
*4. Hoe lang werk je bij Tele'Train? 
Korter dan 1 jaar 
1 t/m 3 jaar 
4 t/m 6 jaar 
7 t/m 9 jaar 
10 t/m 12 jaar 
Langer dan 12 jaar 
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*5. Hoe lang ben je in totaal actief op de arbeidsmarkt (met uitzondering van bijbanen)? 
Korter dan 1 jaar 
1 t/m 3 jaar 
4 t/m 6 jaar 
7 t/m 9 jaar 
10 t/m 12 jaar 
13 t/m 23 jaar 
24 t/m 34 jaar 
Langer dan 35 jaar 
 
 
KENNIS DELEN EN MOTIVATIE  
KENNIS DELEN EN MOTIVATIE 
Deel twee van deze vragenlijst gaat nader in op de motivatie om kennis te delen.  
 
Met kennis delen wordt bedoeld het uitwisselen van ervaringen, ideeën en harde feiten, om (samen) 
dingen beter te (kunnen) doen. Dit betekent dat zonder communicatie en persoonlijk contact het niet 
mogelijk is om kennis te delen. Voorbeelden van kennis delen zijn: 
 
- Begeleiden van een minder ervaren collega; 
- Presenteren in een overleg; 
- Vragen beantwoorden van collega's via mail of persoonlijke gesprekken; 
- Etc. 
 
Geef aan in hoeverre je het eens bent met de onderstaande stellingen: 
 
*6. Ik ontvang een hoger salaris als ik mijn kennis met anderen deel. 
Helemaal oneens 
Oneens 
Gedeeltelijk oneens 
Niet eens / niet oneens 
Gedeeltelijk eens 
Eens 
Helemaal eens 
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*7. Ik ontvang een hogere bonus als ik mijn kennis met anderen deel. 
Helemaal oneens 
Oneens 
Gedeeltelijk oneens 
Niet eens / niet oneens 
Gedeeltelijk eens 
Eens 
Helemaal eens 
 
*8. Ik heb meer promotiemogelijkheden als ik mijn kennis met anderen deel. 
Helemaal oneens 
Oneens 
Gedeeltelijk oneens 
Niet eens / niet oneens 
Gedeeltelijk eens 
Eens 
Helemaal eens 
 
 
*9. Ik heb meer baanzekerheid als ik mijn kennis met anderen deel. 
Helemaal oneens 
Oneens 
Gedeeltelijk oneens 
Niet eens / niet oneens 
Gedeeltelijk eens 
Eens 
Helemaal eens 
 
*10. Ik deel mijn kennis om de onderlinge band met mijn collega's te versterken. 
Helemaal oneens 
Oneens 
Gedeeltelijk oneens 
Niet eens / niet oneens 
Gedeeltelijk eens 
Eens 
Helemaal eens 
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*11. Ik deel mijn kennis om mijn zichtbaarheid in de organisatie te vergroten. 
Helemaal oneens 
Oneens 
Gedeeltelijk oneens 
Niet eens / niet oneens 
Gedeeltelijk eens 
Eens 
Helemaal eens 
 
*12. Ik deel mijn kennis, omdat ik indien nodig ook om kennis kan vragen bij andere collega's. 
Helemaal oneens 
Oneens 
Gedeeltelijk oneens 
Niet eens / niet oneens 
Gedeeltelijk eens 
Eens 
Helemaal eens 
 
 
*13. Ik deel mijn kennis, omdat mijn toekomstige vragen dan ook beantwoord worden. 
Helemaal oneens 
Oneens 
Gedeeltelijk oneens 
Niet eens / niet oneens 
Gedeeltelijk eens 
Eens 
Helemaal eens 
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*14. Ik ben ervan overtuigd dat ik over kennis beschik, die door mijn collega's als waardevol 
wordt gezien. 
Helemaal oneens 
Oneens 
Gedeeltelijk oneens 
Niet eens / niet oneens 
Gedeeltelijk eens 
Eens 
Helemaal eens 
 
 
*15. Ik heb voldoende expertise om waardevolle kennis aan de Tele'Train organisatie toe te 
voegen. 
Helemaal oneens 
Oneens 
Gedeeltelijk oneens 
Niet eens / niet oneens 
Gedeeltelijk eens 
Eens 
Helemaal eens 
 
*16. Het maakt niet echt een verschil of ik mijn kennis deel met mijn collega's. 
Helemaal oneens 
Oneens 
Gedeeltelijk oneens 
Niet eens / niet oneens 
Gedeeltelijk eens 
Eens 
Helemaal eens 
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*17. De meeste collega's beschikken over meer waardevolle kennis dan ik. 
Helemaal oneens 
Oneens 
Gedeeltelijk oneens 
Niet eens / niet oneens 
Gedeeltelijk eens 
Eens 
Helemaal eens 
 
*18. Ik vind het leuk om mijn kennis met collega's te delen. 
Helemaal oneens 
Oneens 
Gedeeltelijk oneens 
Niet eens / niet oneens 
Gedeeltelijk eens 
Eens 
Helemaal eens 
 
 
*19. Ik vind het leuk om andere collega's te helpen door mijn kennis te delen. 
Helemaal oneens 
Oneens 
Gedeeltelijk oneens 
Niet eens / niet oneens 
Gedeeltelijk eens 
Eens 
Helemaal eens 
 
*20. Het voelt goed om iemand te helpen door mijn kennis te delen. 
Helemaal oneens 
Oneens 
Gedeeltelijk oneens 
Niet eens / niet oneens 
Gedeeltelijk eens 
Eens 
Helemaal eens 
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*21. Het delen van mijn kennis met collega's is leuk. 
Helemaal oneens 
Oneens 
Gedeeltelijk oneens 
Niet eens / niet oneens 
Gedeeltelijk eens 
Eens 
Helemaal eens 
 
KENNISBRONNEN 
Het laatste deel van deze vragenlijst, bestaat uit een open vraag. Verzoek is om de namen van een 
viertal collega's te noemen (in willekeurige volgorde) werkzaam binnen je eigen business unit, die 
beschikken over waardevolle kennis voor jou. Kennis die jou in staat stelt om je werk nog beter uit te 
oefenen. 
 
 
*22. Noem de namen van vier collega's binnen je eigen business unit, die over voor jou 
waardevolle kennis beschikken. 
Naam collega 1: 
 
Naam collega 2: 
 
Naam collega 3: 
 
Naam collega 4: 
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VRAGENLIJST DEEL II 
Beste collega, 
Zoals eerder aangekondigd ontvang je via deze mail de tweede vragenlijst over het delen van kennis 
delen binnen Tele’Train.  Het doel van deze tweede vragenlijst is om in kaart te brengen welke 
vormen van kennis delen worden toegepast binnen Tele’Train en ook in welke mate. Wat is de meest 
gebruikte vorm en welke vormen worden minder of nog niet toegepast? Door hier meer inzicht in te 
creëren kan vervolgens binnen Tele’Train worden gekeken naar gepaste uitbereiding als het gaat om 
het delen van kennis. 
Om dit zo objectief mogelijk te doen, wil ik je vragen om voor een tweetal collega’s in kaart te brengen 
welke vorm van kennis delen zij toepassen. Wil jij de vragenlijst invullen voor de onderstaande twee 
collega’s? Door op de betreffende link te klikken, kom je uit de bij de vragenlijst: 
Naam collega 1: https://www.surveymonkey.com  
Naam collega 2: https://www.surveymonkey.com  
De vragenlijst is beschikbaar tot vrijdag 13 juli a.s. Tenslotte goed om nogmaals aan te geven dat de 
resultaten volledig anoniem worden verwerkt en gepresenteerd. 
Ik hoop op je medewerking te mogen rekenen!  Mocht je vragen/opmerkingen hebben, neem dan 
gerust contact met me op. 
Groeten, 
Janneke  
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INLEIDING 
INLEIDING 
Beste collega, 
 
Hierbij ontvang je het tweede deel van de vragenlijst omtrent het delen van kennis binnen Tele'Train.  
 
In deze vragenlijst is het de bedoeling dat je aangeeft in hoeverre verschillende activiteiten om kennis 
te delen van toepassing worden uitgevoerd door een specifieke collega. De naam van deze collega 
staat vermeld bij de eerste vraag. 
 
Succes en wederom bedankt! 
 
 
KENNIS DELEN EN GEDRAG 
KENNIS DELEN EN GEDRAG 
Geef aan met welke frequentie de onderstaande vormen van het delen van kennis door jou collega 
Janneke van Corteveen worden uitgeoefend. 
 
*1. Plaatsen van documenten, rapportages, gespreksverslagen etc. op de G:schijf. 
Nooit 
Bijna nooit 
Af en toe 
Vaak 
Altijd 
 
*2. Schrijven van een artikel voor de nieuwsbrief, website of TeleFlits. 
Nooit 
Bijna nooit 
Af en toe 
Vaak 
Altijd 
 
*3. Delen van ideeën en gedachten via het intranet (Mijn Tele'Train). 
Nooit 
Bijna nooit 
Af en toe 
Vaak 
Altijd 
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*4. Uitwisselen van ideeën en gedachten in een overleg. 
Nooit 
Bijna nooit 
Af en toe 
Vaak 
Altijd 
 
*5. Actief deelnemen in brainstormsessies. 
Nooit 
Bijna nooit 
Af en toe 
Vaak 
Altijd 
 
*6. Aandragen van verbeterpunten in het teamoverleg. 
Nooit 
Bijna nooit 
Af en toe 
Vaak 
Altijd 
 
*7. Vragen beantwoorden van collega's in het teamoverleg. 
Nooit 
Bijna nooit 
Af en toe 
Vaak 
Altijd 
 
*8. Die vragen stellen om collega's te laten nadenken en discussie op te roepen in het 
teamoverleg. 
Nooit 
Bijna nooit 
Af en toe 
Vaak 
Altijd 
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*9. Delen van succesverhalen in een overleg. 
Nooit 
Bijna nooit 
Af en toe 
Vaak 
Altijd 
 
*10. Delen van lessons learned in een overleg, om te voorkomen dat anderen dezelfde fouten 
maken. 
Nooit 
Bijna nooit 
Af en toe 
Vaak 
Altijd 
 
*11. Presenteren in een overleg. 
Nooit 
Bijna nooit 
Af en toe 
Vaak 
Altijd 
 
*12. Ondersteunen van een minder ervaren collega, zonder dat hier direct tijd voor is gepland. 
Nooit 
Bijna nooit 
Af en toe 
Vaak 
Altijd 
 
*13. Begeleiden van een junior collega als buddy. 
Nooit 
Bijna nooit 
Af en toe 
Vaak 
Altijd 
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*14. Tijd spenderen aan persoonlijke gesprekken (gesprek bij de koffieautomaat, lunch 
telefonisch) met anderen om ze te helpen met werk gerelateerde uitdagingen. 
Nooit 
Bijna nooit 
Af en toe 
Vaak 
Altijd 
 
*15. Door middel van persoonlijke gesprekken collega's op de hoogte stellen van belangrijke 
bedrijfsinformatie. 
Nooit 
Bijna nooit 
Af en toe 
Vaak 
Altijd 
 
*16. Via persoonlijke gesprekken delen van passie en enthousiasme voor het vakgebied. 
Nooit 
Bijna nooit 
Af en toe 
Vaak 
Altijd 
 
*17. Delen van ervaringen met collega's door middel van persoonlijke gesprekken, zodat zij 
bepaalde risico's en problemen kunnen vermijden / voorkomen. 
Nooit 
Bijna nooit 
Af en toe 
Vaak 
Altijd 
 
*18. Chatten met collega's om ze te helpen met werk gerelateerde problemen (MSN, 
ChatOn,WhatsApp etc). 
Nooit 
Bijna nooit 
Af en toe 
Vaak 
Altijd 
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*19. Tijd besteden aan het beantwoorden van e-mails van collega's om ze te ondersteunen met 
werk gerelateerde problemen. 
Nooit 
Bijna nooit 
Af en toe 
Vaak 
Altijd 
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BIJLAGE 5 OVERZICHT VRAGEN PER VARIABELE 
 
Extrinsieke motivatie om kennis te delen 
NR EXPECTED ORGANIZATIONAL REWARDS Helemaal oneens                    Helemaal eens 
1. Ik ontvang een hoger salaris als ik mijn kennis met 
anderen deel. □ □ □ □ □ □ □ 
2. Ik ontvang een hogere bonus als ik mijn kennis met 
anderen deel. □ □ □ □ □ □ □ 
3. Ik heb meer promotiemogelijkheden als ik mijn 
kennis met anderen deel. □ □ □ □ □ □ □ 
4. Ik heb meer baanzekerheid als ik mijn kennis met 
anderen deel. □ □ □ □ □ □ □ 
 
NR RECIPROCALBENEFITS Helemaal oneens                    Helemaal eens 
5. Ik deel mijn kennis om de onderlinge band te 
versterken met mijn collega’s. □ □ □ □ □ □ □ 
6. Ik deel mijn kennis om mijn zichtbaarheid in de 
organisatie te vergroten. □ □ □ □ □ □ □ 
7. Ik deel mijn kennis, omdat ik indien noodzakelijk 
ook kennis kan halen bij andere collega’s. □ □ □ □ □ □ □ 
8. Ik deel kennis, omdat mijn toekomstige vragen dan 
ook worden beantwoord. □ □ □ □ □ □ □ 
 
Intrinsieke motivatie om kennis te delen 
NR KNOWLEDGE SELF-EFFICACY Helemaal oneens                    Helemaal eens 
9. Ik weet zeker dat ik over kennis beschik die door 
mijn collega’s wordt gezien als waardevol.  □ □ □ □ □ □ □ 
10. Ik beschik over de expertise om waardevolle kennis 
binnen de Tele’Train organisatie toe te voegen. □ □ □ □ □ □ □ 
11. Het maakt niet echt een verschil of ik mijn kennis 
deel met mijn collega’s. □ □ □ □ □ □ □ 
12. De meeste collega’s beschikken over meer 
waardevolle kennis dan ik. □ □ □ □ □ □ □ 
 
NR ENJOYMENT IN HELPING OTHERS Helemaal oneens                    Helemaal eens 
13. Ik vind het leuk om mijn kennis met collega’s te 
delen. □ □ □ □ □ □ □ 
14. Ik vind het leuk om andere collega’s te helpen door 
mijn kennis te delen. □ □ □ □ □ □ □ 
15. Het voelt goed om iemand te helpen door mijn 
kennis te delen. □ □ □ □ □ □ □ 
16. Het voelt goed om iemand te helpen door mijn 
kennis te delen. □ □ □ □ □ □ □ 
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Kennis delen 
NR KNOWLEDGE SHARING BEHAVIOR Nooit                                  Altijd 
Written contributions 
1. Plaatsen van documenten, rapportages, 
gespreksverslagen etc. op de G:schijf. □ □ □ □ □ 
2. Schrijven van een artikel voor de nieuwsbrief, 
website of TeleFlits. □ □ □ □ □ 
3. Delen van ideeën en gedachten via het intranet 
(Mijn Tele'Train). □ □ □ □ □ 
Organizational communications 
4. Uitwisselen van ideeën en gedachten in een 
overleg. □ □ □ □ □ 
5. Actief deelnemen in brainstormsessies. 
□ □ □ □ □ 
6. Aandragen van verbeterpunten in het teamoverleg. 
□ □ □ □ □ 
7. Vragen beantwoorden van collega's in het 
teamoverleg. □ □ □ □ □ 
8. Die vragen stellen om collega's te laten nadenken 
en discussie op te roepen in het teamoverleg. □ □ □ □ □ 
9. Delen van succesverhalen in een overleg. 
□ □ □ □ □ 
10. Delen van lessons learned in een overleg, om te 
voorkomen dat anderen dezelfde fouten maken. □ □ □ □ □ 
11. Presenteren in een overleg. 
□ □ □ □ □ 
Personal interactions 
12. Ondersteunen van een minder ervaren collega, 
zonder dat hier direct tijd voor is gepland. □ □ □ □ □ 
13. Begeleiden van een junior collega als buddy. 
□ □ □ □ □ 
14. Tijd spenderen aan persoonlijke gesprekken 
(gesprek bij de koffieautomaat, lunch telefonisch) 
met anderen om ze te helpen met werk 
gerelateerde uitdagingen. 
□ □ □ □ □ 
15. Door middel van persoonlijke gesprekken collega's 
op de hoogte stellen van belangrijke 
bedrijfsinformatie. 
□ □ □ □ □ 
16. Via persoonlijke gesprekken delen van passie en 
enthousiasme voor het vakgebied. 
 
□ □ □ □ □ 
17. Delen van ervaringen met collega's door middel van 
persoonlijke gesprekken, zodat zij bepaalde risico's 
en problemen kunnen vermijden / voorkomen. 
□ □ □ □ □ 
18. Chatten met collega's om ze te helpen met werk 
gerelateerde problemen (MSN, ChatOn,WhatsApp 
etc). 
□ □ □ □ □ 
19. Tijd besteden aan het beantwoorden van e-mails 
van collega's om ze te ondersteunen met werk 
gerelateerde problemen. 
□ □ □ □ □ 
  
BIJLAGE 6 CRONBACH’S ALPHA SELF-EFFICACY 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 
,533 4 
Item-Total Statistics 
  
Scale Mean if 
Item Deleted 
Scale Variance 
if Item Deleted 
Corrected Item-
Total 
Correlation 
Cronbach's 
Alpha if Item 
Deleted 
Ik ben ervan overtuigd dat ik over kennis 
beschik, die door mijn collega's als waardevol 
wordt gezien. 
15,3514 4,456 ,512 ,306 
Ik heb voldoende expertise om waardevolle 
kennis aan de Tele'Train organisatie toe te 
voegen. 
15,3243 4,836 ,534 ,326 
Het maakt niet echt een verschil of ik mijn 
kennis deel met collega's _ recode. 
15,4865 5,590 ,184 ,564 
De meeste collega’s beschikken over meer 
waardevolle kennis dan ik _ recode. 
17,2432 4,356 ,191 ,635 
  
  
BIJLAGE 7 GRAFISCHE WEERGAVE SCORES 
 
 
Figuur 1 Business unit en delen van kennis 
 
 
Figuur 2 Geslacht en delen van kennis 
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Figuur 3 Aantal jaren werkzaam bij Tele’Train en delen van kennis 
 
  
Figuur 4 Aantal jaren werkzaam in totaal en delen van kennis 
  
  
BIJLAGE 8 GRAFIEK EN VORMEN VAN KENNIS DELEN 
 
Tele’Train Training & Education
 
Grafiek 1 Meest gebruikte vormen van kennis delen Tele’Train Software 
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Tele’Train Software
 
Grafiek 2 Meest gebruikte vormen van kennis delen Tele’Train Software 
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Tele’Train (ICM)
 
Grafiek 3 Meest gebruikte vormen van kennis delen Tele’Train (ICM) 
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Tele’Train Professional Services
 
Grafiek 4 Top 5 Vormen van kennis delen Tele’Train (ICM) 
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BIJLAGE 9 REGRESSIE ANALYSE 
 
 
 
 
 
Model Summaryb 
Model R R Square Adjusted R Square 
Std. Error of the 
Estimate 
1 ,546a ,299 ,211 ,47629 
a. Predictors: (Constant), Enjoyment in helping others, Knowledge self-efficacy, Expected 
organizational rewards, Reciprocal benefits 
b. Dependent Variable: Daadwerkelijk delen van kennis 
 
 
ANOVAb 
Model 
Sum of 
Squares Df Mean Square F Sig. 
1 Regression 3,089 4 ,772 3,404 ,020a 
Residual 7,259 32 ,227 
    
Total 10,348 36 
      
a. Predictors: (Constant), Enjoyment in helping others, Knowledge self-efficacy, Expected organizational 
rewards, Reciprocal benefits 
b. Dependent Variable: Daadwerkelijk delen van kennis 
 
Coefficientsa 
Model 
Unstandardized 
Coefficients 
Standardized 
Coefficients 
t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant) ,523 ,789 
  
,663 ,512 
Expectedorganizational 
rewards 
-,036 ,083 -,067 -,437 ,665 
Reciprocal benefits ,081 ,150 ,090 ,537 ,595 
Knowledge self-efficacy ,221 ,119 ,280 1,860 ,072 
Enjoyment in helping others ,225 ,087 ,423 2,589 ,014 
a. Dependent Variable: Daadwerkelijk delen van kennis 
 
 
  
 
Wat is het effect van extrinsieke en intrinsieke motivatie om kennis te delen op het 
daadwerkelijke gedrag van de individuele medewerker om kennis te delen? 
 Kennis Delen  81 
 
 
 
 
Model Summaryb 
Model R R Square 
Adjusted R 
Square 
Std. Error of the 
Estimate 
1 ,044a ,002 -,027 ,54324 
a. Predictors: (Constant), Expected organizational rewards 
b. Dependent Variable: Daadwerkelijk delen van kennis 
 
 
ANOVAb 
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression ,020 1 ,020 ,066 ,798a 
Residual 10,329 35 ,295 
    
Total 10,348 36 
      
a. Predictors: (Constant), Expected organizational rewards 
b. Dependent Variable: Daadwerkelijk delen van kennis 
 
 
Coefficientsa 
Model 
Unstandardized Coefficients 
Standardized 
Coefficients 
t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant) 3,044 ,313 
  
9,720 ,000 
Expected organizational rewards ,023 ,091 ,044 ,258 ,798 
a. Dependent Variable: Daadwerkelijk delen van kennis 
 
  
HYPOTHESE 1: “Expected organizational rewards” als het gaat om het delen van 
kennis hebben een positief effect op het daadwerkelijk delen van kennis.  
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Model Summaryb 
Model R R Square 
Adjusted R 
Square 
Std. Error of the 
Estimate 
1 ,226a ,051 ,024 ,52973 
a. Predictors: (Constant), Reciprocal benefits 
b. Dependent Variable: Daadwerkelijk delen van kennis 
 
 
 
  
ANOVAb 
   
Model 
  
Sum of 
Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression ,527 1 ,527 1,877 ,179a 
  
Residual 9,822 35 ,281 
    
  
Total 10,348 36 
      
a. Predictors: (Constant), Reciprocal benefits 
b. Dependent Variable: Daadwerkelijk delen van kennis   
 
Coefficientsa 
Model 
Unstandardized Coefficients 
Standardized 
Coefficients 
t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant) 2,659 ,348 
  
7,642 ,000 
Reciprocal benefits ,202 ,147 ,226 1,370 ,179 
a. Dependent Variable: Daadwerkelijk delen van kennis 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
HYPOTHESE 2: “Reciprocal benefits” voor het delen van kennis hebben een positief 
effect op het daadwerkelijk delen van kennis.  
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Model Summaryb 
Model R R Square 
Adjusted R 
Square 
Std. Error of the 
Estimate 
1 ,294a ,087 ,060 ,51968 
a. Predictors: (Constant), Knowledge self-efficacy 
b. Dependent Variable: Daadwerkelijk delen van kennis 
 
 
                                                                              ANOVAb 
Model 
Sum of 
Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression ,896 1 ,896 3,318 ,077a 
Residual 9,452 35 ,270 
    
Total 10,348 36 
      
a. Predictors: (Constant), Knowledge self-efficacy 
b. Dependent Variable: Daadwerkelijk delen van kennis 
 
 
                                                                                                       Coefficientsa 
Model 
Unstandardized Coefficients 
Standardized 
Coefficients 
t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant) 1,895 ,678 
  
2,793 ,008 
Knowledge self-efficacy ,232 ,127 ,294 1,822 ,077 
a. Dependent Variable: Daadwerkelijk delen van kennis 
 
  
HYPOTHESE 3: “Knowledge self-efficay” heeft een positief effect op het 
daadwerkelijk delen van kennis.  
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Model Summaryb 
Model R R Square 
Adjusted R 
Square 
Std. Error of the 
Estimate 
1 ,470a ,221 ,198 ,48005 
a. Predictors: (Constant), Enjoyment in helping others 
b. Dependent Variable: Daadwerkelijk delen van kennis 
ANOVAb 
Model 
Sum of 
Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 2,283 1 2,283 9,905 ,003a 
Residual 8,066 35 ,230 
    
Total 10,348 36 
      
a. Predictors: (Constant), Enjoyment in helping others 
b. Dependent Variable: Daadwerkelijk delen van kennis 
 
Coefficientsa 
Model 
Unstandardized Coefficients 
Standardized 
Coefficients 
t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant) 1,604 ,488 
  
3,285 ,002 
Enjoyment in helping others ,250 ,079 ,470 3,147 ,003 
a. Dependent Variable: daadwerkelijkdelenvankennis 
 
 
HYPOTHESE 4: “Enjoyment in helping others” door het delen van kennis heeft een 
positief effect op het daadwerkelijk delen van kennis.  
